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Este trabalho de investigação pretende fazer um levantamento das mudanças organizacionais 
ocorridas nas empresas que implementaram sistemas de qualidade. É efectuado um 
enquadramento teórico das seguintes questões: qualidade, sistemas de qualidade, mudanças 
organizacionais e aprendizagem organizacional. É apresentado o caso da Cabo Verde 
Telecom (caracterização e organização), seu sistema de qualidade e as mudanças ocorridas no 
âmbito de implementação do Sistema de Gestão da Qualidade. Por fim evidenciam-se 
algumas conclusões e recomendações. 
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The aim of this research is to identify organisational changes which occur in companies which 
implement quality systems.  The theoretical backgound looks at the main theories surrounding 
the following issues: quality, quality systems, organsizational changes as well as 
organisational learning. The empirical data was obtained from a Case Study of Cabo Verde 
Telecom (a contextualisation of the organisation is presented), its quality system and the 
changes which occurred during the implementation of the Management Quality System. 
Finally the conclusions and recommendations are given. 




Sem nenhuma ordem específica de apresentação, excepção feita à minha orientadora 
Professora Doutora Maria Isabel de Azevedo Martins, agradeço o apoio e sábias orientações 
dadas no início e desenvolvimento deste trabalho.  
À Cabo Verde Telecom que abriu suas portas para a realização das pesquisas, 
disponibilizando seus profissionais e demais recursos, de forma a viabilizar este trabalho. 
Estendo ainda os agradecimentos, a Dna. Lígia Pinto pela sua valiosa contribuição na 
obtenção de dados para o trabalho.  
Por último, agradeço a minha família e os meus amigos o apoio constante. 
 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 





1 Justificativas .................................................................................................................14 
2 Objectivos da Pesquisa .................................................................................................15 
2.1 Objectivo geral .............................................................................................................15 
2.2 Objectivos específicos ..................................................................................................15 
3 Metodologia..................................................................................................................15 
4 Limitações do estudo....................................................................................................17 
5 Estrutura do Trabalho ...................................................................................................17 
Capítulo 1: Qualidade e Sistemas de Qualidade..............................................................18 
1 Qualidade......................................................................................................................19 
2 Gestão da Qualidade.....................................................................................................21 
2.1 Definições.....................................................................................................................21 
2.2 Contribuições dos gurus da Qualidade .........................................................................22 
2.3 Evolução histórica ........................................................................................................25 
2.4 Os princípios da Gestão da Qualidade..........................................................................26 
3 Sistemas da Qualidade..................................................................................................27 
3.1 O processo de certificação............................................................................................29 
3.1.1 As Normas ISO.............................................................................................29 
3.1.2 Os passos para a certificação........................................................................30 
3.1.3 Auditorias da Qualidade ...............................................................................31 
3.1.4 Vantagens e Desvantagens da implementação de um SGQ .........................32 
4 Qualidade nos serviços .................................................................................................34 
Capítulo 2: Mudança Organizacional...............................................................................36 
1 Panorama conceitual da Mudança Organizacional.......................................................37 
2 Caracterização e classificação de Mudança Organizacional...........................................39 
3 A necessidade da Mudança ..........................................................................................40 
4 Resistências à Mudança................................................................................................41 
4.1 A implementação da mudança numa empresa .............................................................44 
5 Mudança e Aprendizagem Organizacional ..................................................................45 
6 Mudança e Cultura Organizacional ..............................................................................46 
Capítulo 3: O Estudo de Caso............................................................................................51 
1 Caracterização e Organização da Cabo Verde Telecom ..............................................51 
2 Apresentação e análise dos dados.................................................................................54 
2.1 Caracterização da Amostra...........................................................................................54 
2.2 Análise dos dados .........................................................................................................55 
2.3 O Sistema de Gestão da Qualidade ..............................................................................55 
2.3.1 Forma de implementação do SGQ ...............................................................56 
2.3.2 Motivos para a Certificação..........................................................................58 
2.3.3 A Liderança do Processo ..............................................................................59 
2.3.4 Maiores Dificuldades e Resistências durante o processo .............................59 
2.3.5 Outros aspectos relevantes ...........................................................................61 
2.4 As Mudanças ocorridas ................................................................................................62 
2.4.1 Culturais .......................................................................................................62 
2.4.2 Estruturais e Políticas ...................................................................................63 
8/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 





2.4.5 Relacionadas com  os  Recursos Humanos ..................................................64 
Conclusões ...............................................................................................................................68 
Recomendações para futuros trabalhos ...............................................................................71 
Referências Bibliográficas .....................................................................................................72 
Anexos......................................................................................................................................76 
A.1 Guião de entrevista ao nível de gestão e direcção........................................................76 
A.2 Guião de entrevista ao nível operacional......................................................................77 
A.3 Organigrama da CVTelecom antes da inplementação do SGQ (2001)........................78 
A.4 Organigrama da CVTelecom depois da inplementação do SGQ (2007) .....................79 
A.5 Cartazes do Projecto de Qualidade...............................................................................80 
9/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 




Quadro 1 – Caracterização as mudanças organizacionais ........................................................50 
Quadro 2 - Distribuição dos colaboradores por grupo profissional e região............................53 
Quadro 3 - Distriibuição  dos colaboradores por faixa etária...................................................53 
Quadro 4 - Distribuição colaboradores de S.Vicente por áreas................................................54 
Quadro 5 - Distribuição por categoria profissional ..................................................................55 
Quadro 6 - Distribuição por habilitações literárias...................................................................55 
Quadro 7 - Sintese das principais mudanças identificadas.......................................................65 
 
10/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 




Figura 1 - Evolução Histórica da Qualidade ............................................................................25 
Figura 2– Constituição do Capital Social da CVTelecom........................................................52 
 
11/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 
O caso da CVTelecom 
 
 
Abreviaturas e Siglas 
 
ISO - Internacional Organisation for Standardisation 
CVTelecom – Cabo Verde Telecom 
SG – Sistema da Qualidade 
SGQ - Sistema de Gestão da Qualidade 
MO – Mudança Organizacional 
GQ – Gestão da Qualidade 
AO – Aprendizagem Organizacional 
GPC – Gabinete de Planeamento e Controlo de Gestão 
GPQ – Gabinete de Planeamento e Qualidade 
MO – Mudança Organizacional 












Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 




Segundo Longo (2003:40), a necessidade de se adaptar à nova realidade mundial de 
competitividade e qualidade tem levado as organizações1 a repensar quais os factores que, 
efectivamente, garantem a excelência na prestação dos seus serviços2. A qualidade dos 
recursos humanos, assim como os modelos de gestão adoptados passam a ser encarados como 
diferenciais competitivos para a longevidade das empresas. A maioria das empresas produzem 
produtos e/ou serviços destinados a atender às necessidades dos clientes. As transformações 
económicas, sociais e ecológicas, que ocorrem no mundo colocam em constante 
questionamento as formas tradicionais de gestão empresarial.  
Relacionado com este contexto, o consumidor cabo-verdiano encontra-se perante um processo 
de refinamento. Alguns factores tais como o alto nível de qualidade do produto, a exigência 
do consumidor, como é possível verificar mundialmente, deixam de ser de cariz opcional para 
se tornarem uma exigência fundamental dos clientes. Em consequência, algumas empresas 
cabo-verdianas encaram a necessidade de se adaptarem a um mercado muito mais 
competitivo.  
                                                 
1 Ao longo deste trabalho, iremos denominar as organizações independentemente da sua tipologia, empresas, 
instituições não governamentais, instituições públicas, instituições de ensino, empresas de serviço, empresas 
industriais, de organizações ou empresas.  
2 Em toda a extensão do texto deste trabalho, sempre que ocorrer o termo “produto” o mesmo pode também 
significar “serviço”. 
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Desta forma, as empresas cabo-verdianas vêem-se obrigadas a acelerar o seu processo de 
modernização para garantir um crescimento sustentado e também a sua própria sobrevivência.  
O tecido empresarial cabo-verdiano não é caracterizada por empresas de grande porte, porém 
uma significativa parcela é composta por empresas de pequeno e médio porte, muitas delas de 
gestão familiar e pouco predispostas a mudanças. Neste estudo tentamos demostrar, através de 
um estudo de caso, quais as mudanças efectivamente realizadas durante e após um processo 
de implementação de um SGQ numa empresa de serviços de telecomunicações. 
1 Justificativas 
A introdução de novas tecnologias da informação e comunicação, a diversidade dos desafios 
lançados pela sociedade civil, a necessidade de uma melhoria contínua e de uma prestação de 
serviços de qualidade, constituem sem dúvida um leque de razões que exigem das empresas 
uma maior organização3 dos seus serviços de gestão. Organização essa que deve ser realizada 
tanto ao nível financeiro, social e administrativo como ao nível dos recursos humanos. Torna-
se por isso, a nosso ver, fundamental que as organizações repensem as suas estratégias de 
gestão para poderem responder às necessidades criadas pelas sucessivas mudanças.  
Sendo este um tema muito recente e ainda pouco explorado essencialmente no tecido 
empresarial cabo-verdiano, este trabalho de investigação pretende contribuir para uma melhor 
compreensão da implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade e, principalmente, 
conhecer as mudanças necessárias para tal.  
Este trabalho de investigação é ainda relevante do ponto de vista pessoal pois o seu tema é 
objecto de trabalho do seu autor na sua vida profissional tornando-se, assim, uma motivação 
suplementar para a elaboração de um trabalho de qualidade.  
 
3 Recorrendo ao conceito clássico, podemos definir qualquer organização como um conjunto de duas ou mais 
pessoas que realizam tarefas, seja em grupo, seja individualmente mas de forma coordenada e controlada, 
actuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objectivo pré-determinado através 
da afectação eficaz de diversos meios e recursos disponíveis, liderados ou não por alguém com as funções de 
planear, organizar, liderar e controlar.  
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A escolha da empresa prende-se essencialmente, pelo facto da Cabo Verde Telecom 
(CVTelecom) ser a única empresa até então a operar no ramo das telecomunicação em Cabo 
Verde e uma das poucas, em Cabo Verde, que tem vindo a apostar na implementação de 
Sistemas da Qualidade (SQ) e na certificação dos seus serviços. 
2 Objectivos da Pesquisa 
2.1 Objectivo geral 
? Identificar as principais mudanças, ocorridas numa empresa de serviço, no âmbito de 
implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade, baseado nas normas 
ISO9000:2000. 
2.2 Objectivos específicos 
? Verificar se as formas e os métodos utilizados são apropriados e em conformidade 
com os requisitos do Sistema de Qualidade;  
? Identificar as dificuldades e resistências enfrentadas; e 
? Identificar as percepções dos Recursos Humanos de diferentes níveis hierárquicos, em 
relação às mudanças decorrentes da implementação do SGQ. 
3 Metodologia 
Segundo Michel (2005:51), pode-se entender metodologia como um caminho que se traça 
para atingir um objectivo qualquer. È portanto, a forma, o modo para resolver problemas e 
buscar respostas para as necessidades e dúvidas. A metodologia científica é um caminho que 
procura a verdade num processo de pesquisa, ou aquisição de conhecimento; um caminho que 
utiliza procedimentos científicos, critérios normalizados e aceites pela ciência. 
Neste estudo tentamos identificar, através de um estudo de caso, quais seriam as mudanças a 
fazer para a implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) numa empresa de 
serviços, assim, utilizamos uma empresa específica como base para o estudo de caso, a Cabo 
Verde Telecom. A escolha da empresa, CVTelecom, não obedeceu a nenhum critério 
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especifico, mas simplesmente essa escolha advém do facto de até à presente data ser a única 
que já implementou um Sistema de Gestão da Qualidade e que se encontra no processo de 
certificação. Consequentemente propõem-se neste estudo uma investigação prática orientada 
pelo seguinte problema de pesquisa: Que mudanças ocorrem numa empresa de serviços, 
no âmbito da implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade? 
Na fundamentação teórica, efectuou-se um levantamento dos conceitos consagrados pelos 
principais teóricos na área da Qualidade e Mudanças organizacionais. 
No que concerne a metodologia deste estudo, a abordagem qualitativa foi seleccionada como 
método de pesquisa, através de um case study (estudo de caso), de natureza descritiva e 
exploratória/interpretativa, visando a captação de perspectivas e interpretações das pessoas a 
respeito de uma realidade vivida. Com isso pretendemos explicar o porquê das coisas e as 
conclusões que serão apresentadas no fim do trabalho, estas não tem o intuito de ser verdades 
absolutas, mas sim um ponto de partida para futuros trabalhos.  
Ainda na metodologia e como instrumentos de pesquisa, para a colecta dos dados primários 
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, as quais utilizaram questões abertas, para 
assim permitir ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. 
As entrevistas foram realizadas individualmente, utilizando-se um roteiro (Szyszka, 
2001:188), conforme os Anexos 1 e 2. Na sua maioria, as entrevistas foram gravadas e 
posteriormente transcritas, excepto nos casos em que o acto de gravar causou  
constrangimentos  nos  entrevistados. 
Além das entrevistas, foram utilizados, como dados secundários, materiais que foram 
disponibilizados pela empresa, tais como relatórios, folhetos, jornais, boletins, manuais,  etc.,  
que trouxessem alguma informação significativa para os objectivos da pesquisa. Também a 
observação dos ambientes pesquisados subsidiou e enriqueceu as análises e conclusões 
obtidas. 
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4 Limitações do estudo 
Apesar do rigor que se empreende nos procedimentos metodológico e na análise dos 
resultados, o estudo apresenta algumas limitações. 
A CVTelecom, empresa objecto de estudo, a única operadora existente no mercado Cabo-
verdiano, nos serviços de telefónicos fixos, móvel e internet, com sede na cidade da Praia e 
representada por todo o arquipélago e devido a insularidade do pais, uma das limitações 
prende-se à representatividade da nossa amostra, uma vez que o caso incidiu-se 
principalmente num dos sub-mercados principal (Ilha de São Vicente). Como consequência 
de uma amostra não representativa da população podemos destacar a inferências erradas ou ao 
enviesamento dos resultados 
Outra limitação prende-se ao facto da recolha de informações ter sido feita através de pessoas 
fortemente ligadas á empresa pesquisada, muitas delas envolvidas directamente com o 
projecto de implementação do Sistema de Qualidade, o que pode levá-los a distorcer as 
respostas. 
Uma terceira limitação refere-se ao facto do método de estudo de caso ser específico e não 
permitir generalizar as conclusões para outras empresas. No entanto, acreditamos que, através 
da metodologia utilizada, conseguimos superar as limitações essenciais. 
5 Estrutura do Trabalho 
O presente trabalho está organizado em quatro partes. Numa primeira parte temos a 
introdução, onde fazemos o enquadramento do tema, abordamos as razões que nos levou a 
fazer o estudo e a sua relevância e traçamos os objectivos do presente estudo.  
Na segunda parte ou o primeiro capítulo faz-se um enquadramento teórico dos tópicos 
fundamentais ao trabalho: definição dos principais conceitos ligados a Qualidade, Mudança 
Organizacional, Cultura e Aprendizagem Organizacional.  
Numa terceira parte faz-se uma caracterização da instituição em análise, apresentação e 
análise do caso em estudo. E por fim, temos as conclusões e as recomendações. 
17/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 
O caso da CVTelecom 
 
 
Capítulo 1: Qualidade e Sistemas de Qualidade 
 
As transformações económicas, sociais e políticas, que ocorrem no mundo colocam em 
constante questionamento as formas tradicionais de gestão empresarial. A necessidade de se 
adaptar à nova realidade mundial de competitividade e qualidade tem levado as empresas a 
repensar quais os factores que, efectivamente, garantem a excelência na prestação dos seus 
serviços. (Longo, 2003:40) 
A maioria das empresas produzem produtos/serviços destinados a atender às necessidades dos 
clientes. Nesse âmbito, algumas empresas cabo-verdianas encaram a necessidade de se 
adaptarem a um mercado muito mais competitivo. Por outro lado, o consumidor cabo-
verdiano encontra-se perante um processo de refinamento, isto é, estão cada vez mais 
exigentes e o consumidor já não escolhe o produto apenas com base na comparação do preço, 
mas também fazem-no com base na qualidade do mesmo. Sendo assim, alguns factores tais 
como o alto nível de qualidade do produto, a exigência do consumidor, como é possível 
verificar mundialmente, deixam de ser de cariz opcional para se tornarem uma exigência 
fundamental dos clientes.  
Desta forma, observa-se que as empresas cabo-verdianas vêem-se obrigadas a acelerar o seu 
processo de modernização para garantir um crescimento sustentável e também a sua própria 
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sobrevivência. Das opções que preconizam envolver baixos custos, a Gestão da Qualidade é 
objecto de destaque. Este novo modelo de gestão pela qualidade foi uma das responsáveis 
pelo sucesso da indústria japonesa a nível mundial, a qual também foi exportada com sucesso 
para empresas em diversos países. Recentemente, em Cabo Verde algumas empresas, 
sobretudo as privadas com participação de capital estrangeiro, já implementaram um Sistema 
de Gestão da Qualidade e outros começam a preparar para a implementação de Sistemas de 
Gestão da Qualidade com o intuito de alcançar melhorias ao nível da qualidade dos serviços 
prestados e produtos oferecidos ao mercado e obter ganhos de competitividade e 
rentabilidade. 
1 Qualidade 
A qualidade é uma preocupação, que vem acompanhando o homem desde da sua história mais 
remota. Contudo o conceito de qualidade tem vindo a evoluir ao longo dos tempos, em 
consequência existem inúmeras definições de qualidade, no entanto salientamos apenas 
algumas definições. 
Segundo Deming (1990, citado por Marcineiro, 2001:30), um produto para ter qualidade deve 
satisfazer as necessidades de quem o avalia. Juran (1992, citado por Moreira, 2000:56), por 
sua vez, defende que um produto e/ou serviço para ter qualidade deve ir de encontro com a 
sua utilidade.  
Crosby (1979, citado por Neves, 2007:38), outro precursor da qualidade, afirma que um 
produto para ter qualidade deve ser realizado em conformidade com os requisitos. Para 
Ishikawa (citado por Moreira, 2000), um produto para ter qualidade deve ser disponibilizado 
no lugar certo e na hora certa, de acordo com as expectativas do cliente.  
Charles A. Mills (1994:4), por sua vez define a qualidade como “a totalidade das 
características de um produto ou serviço que determina sua capacidade de satisfazer 
determinadas necessidades”. Mills ainda defende que, a perda da qualidade normalmente é 
resultado de falta de cuidado, descanso, falta de atendimento, falta de conhecimento, 
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habilidades ou recursos adequados, falta de directrizes, entre outros, na realização de uma 
tarefa específica. 
Enquanto, Pires (2004:24) salienta que “não é fácil definir a qualidade, visto que a sua 
definição terá de partir de alguns conceitos básicos e depois ser adoptado a cada caso”.  
Enquanto que os autores acima enfatizam o próprio conceito de qualidade, as normas ISO 
9000 apontam para uma abordagem mais tecnicista. Realçando que a qualidade é “o grau de 
satisfação de requisitos dado por um conjunto de características intrínsecas”.  
De uma forma geral, Deming, Ishikawa e Juran dão mais importância á qualidade na óptica 
do cliente, enquanto Crosby valoriza mais a óptica do fabrico. Mas devemos realçar que 
mesmo havendo um ponto em comum nessas definições – focalização no cliente – a 
interpretação da palavra qualidade varia de pessoa para pessoa, de grupo para grupo e de 
organização para organização. Neste âmbito, estamos de acordo com Pires (2004), quando ele 
afirma que para definir a qualidade temos que partir de conceitos básicos e depois adaptar-se 
a cada caso. 
Segundo Donnelly (2000:484), sendo a qualidade um termo relativamente abstracto, é no 
entanto especifico nalgumas dimensões, nomeadamente, 
? Desempenho: refere-se as características básicas do funcionamento do produto ou 
serviço; 
? Atributos: as características adicionais e secundarias; 
? Fiabilidade: desempenho garantido durante um período especifico; 
? Conformidade: grau em que a concepção e as características satisfazem padrões 
específicos; 
? Durabilidade: período de vida útil de um produto/serviço; 
? Serviço pós-venda: rapidez, cortesia, competência e facilidade de reparação; 
? Estética: aspecto, sabor, tacto, som, cheiro de um produto; 
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? Qualidade percebida: qualidade veiculada pelo marketing, nome da marca e 
reputação. 
2 Gestão da Qualidade 
Com o alargamento do campo de acção da qualidade, ou seja, a qualidade passou a fazer parte 
integrante das empresas, isto é, a busca da satisfação, não só do cliente, mas de todos os 
stakeholders4 e também da excelência organizacional da empresa. 
2.1 Definições 
Na perspectiva de Miranda (2002:17), “a qualidade total é a cultura da empresa que permite 
fornecer produtos capazes de satisfazer as necessidades e expectativas dos consumidores”. 
Neste contexto surgiu a gestão pela qualidade total, para a qual se apresentam inúmeras 
definições, assim, passamos a citar algumas:  
Neves (2007:27), define a Gestão pela Qualidade Total como sendo, “um sistema integrado 
de gestão que tem como princípio fundamental a melhoria continua da qualidade, de modo a 
obter maior satisfação dos clientes e redução dos custos.” 
 “A Gestão pela Qualidade Total é uma filosofia de gestão que promove uma cultura 
organizacional centrada na satisfação do cliente através da melhoria continua.” Kanji (2002, 
citado por Lisboa, 2004:106) 
Numa perspectiva mais abrangente Oackland (1999, ibid, op.cit) define a Gestão pela 
Qualidade Total como sendo “Uma abordagem que visa melhorar a eficácia e flexibilidade de 
uma organização. É essencialmente uma forma de organizar e melhorar a organização no seu 
todo, todos os departamentos, funções, actividades, cada uma das pessoas a todos os níveis” 
                                                 
4 Todas as entidades interessadas na Organização. 
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Já na perspectiva de Pires (2000, citado por  Neves,2007:30) a Gestão pela Qualidade Total é 
baseada na participação de todos os colaboradores e sectores da organização na procura da 
melhoria continua da qualidade, permitindo assim, minimizar a resistência das pessoas à 
mudança. Mas também o empenho e o envolvimento da gestão de topo nos objectivos da 
qualidade, é fulcral para a aceitação da mudança por parte dos colaboradores.  
Segundo os conceitos apresentados pela European Fundation For Quality Management 
(1996, citado por  Neves,2007:41) os esforços para a Qualidade Total caracterizam-se por 
factores como excelência nos processos, cultura de melhoria continua, criação de um melhor 
relacionamento com clientes e fornecedores, envolvimento de todos os colaboradores e clara 
orientação para o mercado. 
Sendo a qualidade o conjunto de características e atributos de um produto ou  serviço que 
comprovam a sua capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implícitas do 
cliente/consumidor. Ao nosso ver e de acordo com as perspectivas de Kanji e Oackland, a 
Gestão da Qualidade Total é uma estratégia de gestão, que põe ênfase na mudança 
organizacional, visando a eficácia, flexibilidade da organização e a satisfação do cliente. 
Desse ponto de vista, podemos presumir que a qualidade total é abrangente, englobando todos 
os que interagem com a organização e que podem influenciar o incremento da qualidade dos 
produtos/serviços. 
2.2 Contribuições dos gurus da Qualidade 
Ao longo da história da qualidade, vários autores tornaram-se especialistas nesta área, como 
consequência deram valiosas contribuições ao conceito da qualidade. Este trabalho 
apresentará de forma resumida algumas dessas contribuições, nomeadamente de William 
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Walter A. Shewhart (1891-1967) 
A contribuição mais importante de Shewhart tanto para a Estatística quanto para a indústria 
foi o desenvolvimento do Controlo Estatístico de Qualidade, tornando-se assim num pioneiro 
do controlo de qualidade moderno. 
Para Shewhart (citado por Neves, 2007:36), “a qualidade é satisfazer as necessidades dos 
consumidores, produzindo produtos com variação mínima. 
O princípio geral por trás da ideia é que quando um processo está em estado de controlo e 
seguindo uma distribuição particular com certos parâmetros o propósito é determinar quando 
o processo se afasta deste estado e as acções correctivas que devem ser tomadas. 
William Deming (1900-1993) 
William Deming, foi um dos mais influentes mestres da qualidade total, especialmente pelo 
seu trabalho realizado no Japão após II Guerra Mundial. Deming deixou várias contribuições 
para o progresso deste conhecimento, das quais se destacam as seguintes, os catorze 
princípios que serviram de pilares para a implementação de programas de qualidade em 
milhares de organizações em todo o mundo e ainda da popularização do ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA). Este método, garante assim, que todas as actividades da organização 
sejam cuidadosamente planeadas (P), executadas (D), verificadas e avaliadas (C), e que 
atitudes correctas (A) sejam tomadas, quando necessário. 
Joseph Juran (1904-) 
Joseph Juran, é considerado o primeiro estudioso que aplicou a qualidade á estratégia 
empresarial, ao contrário de Deming, este não se restringiu ao campo da estatística e aos 
métodos de controlo total da qualidade. Para além de reforçar as ideias de Deming, Juran 
defende que a gestão da qualidade divide-se em três pontos fundamentais, ou seja, a famosa 
“trilogia de Juran”. Esta trilogia que pode ser sumariada da seguinte maneira: 
1. Melhoria da Qualidade, visa reconhecer as necessidades de melhoria; transformar as 
oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores; criar uma equipa de 
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qualidade, seleccionar projectos de melhoria e as equipes de projecto e de 
facilitadores; promover a formação em qualidade; avaliar a progressão dos projectos; 
Fazer publicidade dos resultados; rever os sistemas de recompensa para aumentar o 
nível de melhorias e incluir os objectivos de melhorias nos planos de negócio da 
empresa. 
2. Planeamento da qualidade, propõe-se identificar os clientes tanto internos como os 
externos; determinar as suas necessidades; criar características de produtos que 
satisfaçam essas necessidades; criar os processos capazes de satisfazer essas 
características e transferir a liderança desses processos para o nível operacional. 
Controlo da qualidade consiste em avaliar o nível de desempenho actual; comparar esse nível 
com os objectivos fixados e tomar medidas para reduzir a diferença entre o nível actual e o 
previsto. 
Philip Crosby (1926-2001) 
Moreira (2000), salienta que Crosby é um dos maiores responsáveis pelo desenvolvimento do 
controlo da qualidade total no Oriente, mais precisamente no Japão, hoje um modelo de 
gestão para todo o mundo. Para Crosby (citado por Moreira, 2000), a qualidade é medida pelo 
“custo da qualidade”, que ele define como os custos de não cumprimento dos requisitos. A 
máxima essência de Crosby é a de “zero defeito”. E por consequência para Crosby uma vez 
direccionados para a prevenção dos problemas, podemos chegar a zero defeito. 
Kaoru Ishikawa (1915-1986) 
Kaoru Ishikawa deu grande contributo para a evolução da qualidade. Por volta de 1962 
Ishikawa criou os círculos de controlo da qualidade (CCQ) que os definiu como sendo 
pequenos grupos (5 a 12 elementos) de funcionários pertencentes ou não à mesma área de 
trabalho, treinados da mesma maneira, com compreensão da mesma filosofia e os mesmos 
objectivos, e que tentam melhorar o desempenho, reduzir os custos, aumentar a eficiência, 
etc., especialmente no que se refere à qualidade dos seus produtos/serviços. 
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Para além dos CCQ,  Ishikawa definiu algumas técnicas que podem ser utilizadas para 
encontrar solução de problemas, nomeadamente; i) Brainstorming, (ii) Lista de verificação 
(Checklist), (iii) Histograma, (iv) Diagrama de Pareto, (v) Diagrama de Causa e Efeito.  
Passamos a descrever cada uma destas técnicas. 
2.3 Evolução histórica 
A qualidade é uma preocupação, que vem acompanhando o homem desde da sua história mais 
remota, isto é, desde da era primitiva o homem preocupou-se com a qualidade da sua lança. 
Contudo numa perspectiva histórica e das abordagens dos diversos outores da Qualidade 
pode-se considerar que a Gestão da Qualidade passa por diversas etapas e modificações desde 
que o homem despertou para essa problemática até a actualidade, neste âmbito passamos a 
ilustrar essa evolução de forma suscinta, através da seguinte figura: 
Figura 1 - Evolução Histórica da Qualidade 
 
Fonte: Concebido pelo autor, adaptado de Cierco, 2003 
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2.4 Os princípios da Gestão da Qualidade 
Ainda que se verifiquem algumas distinções entre as filosofias daqueles que inspiraram o 
movimento da Qualidade, todos eles convergem em torno de alguns princípios base da Gestão 
da Qualidade, que passamos a citar: 
? Ênfase no cliente 
? Visão de longo prazo 
? Melhoria contínua 
? Envolvimento da liderança 
? Trabalho em equipa 
? Eliminação das variações desnecessárias do processo 
? Formação 
? Liberdade na procura de novas soluções 
? Autonomia e autocontrolo 
? Consenso em torno dos grandes objectivos 
? Envolvimento dos colaboradores 
(Lisboa, 2004:108) 
 
A ISO (International Organisation for Standardisation), apresenta uma reorganização e 
alargamento dos princípios apresentados pelos gurus da qualidade acima referidos. Neste 
sentido a ISO identificou oito princípios da gestão da qualidade, nomeadamente, 
1. Focalização nos clientes: os clientes são a razão da existência da organização, a que 
compreender e satisfazer as suas necessidades; 
2. Liderança: o sucesso de qualquer organização depende fortemente da sua liderança; 
3. Envolvimento das pessoas: “As pessoas em todos os níveis, são a essência de uma 
organização. Convém criar e manter um ambiente interno que permita o pleno 
envolvimento das pessoas para se atingirem os objectivos da organização”; 
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4. Abordagem por processos: os objectivos de uma organização são atingidos de forma 
mais eficaz e eficiente quando as actividades e os recursos associados são geridos 
como um processo; 
5. Abordagem da gestão como um sistema: os processos de uma organização devem ser 
identificados, compreendidos e geridos como um sistema; 
6. Melhoria continua: “convém que a melhoria continua da desempenho global de uma 
organização seja um objectivo permanente”; 
7. Abordagem à tomada de decisões baseada em factos: decisões eficazes são baseadas 
na análise de dados e de informações; 
8. Relações mutuamente benéficas com fornecedores: fomentar uma relação de 
interdependência e benéfica entre a organização e os seus fornecedores. 
(APCER, Guia Interpretativo ISO 9001:2000, Dezembro de 2003) 
3 Sistemas da Qualidade 
De acordo com Miranda (2002:17), podemos definir um SQ como  
“o conjunto da estrutura organizacional, das responsabilidades, dos procedimentos, 
dos processos e dos recursos para a implementação da gestão da Qualidade, ou seja, 
é o conjunto das medidas organizacionais capazes de transmitirem a máxima 
confiança de que um determinado nível de Qualidade aceitável está sendo alcançado 
ao menor custo”. 
O autor acima referido afirma ainda que de um modo geral um Sistema de Qualidade pode ter 
os seguintes objectivos: 
1. Permite a empresa abordar de forma sistemática todas as actividades que directa ou 
indirectamente possam contribuir para a Qualidade; 
2. Privilegiar as actividades de prevenção às de inspecção e de controlo numa abordagem 
da Gestão da Qualidade Total; 
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3. Evidenciar objectivamente que a Qualidade foi atingida. 
Assim como Deming, Juran, Campus e Miranda, também somos da opinião que um SQ para 
ser eficaz e eficiente deve ser:  
o Objectivo, claro, simples e acessível. Sendo um instrumento que tem de estar 
ao dispor de todos os stakholders, de modo a ser entendido por todos da 
mesma forma, sem ambiguidades; 
o Dinâmico, adaptando-se às mudanças do meio envolvente e ser continuamente 
melhorado; 
o Exaustivo, contemplando todas as actividades técnicas e de gestão que 
contribuam para alcançar a Qualidade.  (Miranda, 2002:18) 
A concretização da Qualidade, isto é, a satisfação das necessidades implícitas e explícitas dos 
utilizadores exige a integração de três elementos fundamentais: a Política da Qualidade (PQ), 
a Gestão da Qualidade e o Sistema da Qualidade. A PQ, estabelecida pela Direcção Geral ou 
Executiva da organização, varia de empresa para empresa, definindo os objectivos que a 
empresa pretende atingir,  no que se refere à Qualidade. Cabe à Direcção defini-la e tomar as 
medidas necessárias para que a Política da Qualidade seja entendida, implementada, mantida 
e revista. Assim, o SQ é o meio para atingir os objectivos, isto é, a organização, os 
procedimentos e os recursos usados pela Gestão da Qualidade. 
Todos os elementos, requisitos e disposições adoptados para o Sistema da Qualidade devem 
ser documentados de modo sistemático e ordenado sob a forma de políticas e procedimentos 
escritos num Manual da Qualidade5.  
(ISO 9001) 
 
5 Miranda (2002:20) define o Manual da Qualidade como sendo “o documento que estabelece a Política da 
Qualidade e descreve o Sistema da Qualidade de uma organização, dando informações precisas sobre: a 
organização, as responsabilidades e os procedimentos da Garantia da Qualidade”. 
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3.1 O processo de certificação 
Miranda (2002:15) acredita que “a certificação é o processo de avaliar com credibilidade a 
conformidade de produtos, empresas ou pessoas face a documentos de referência”. 
De acordo com as normas da série ISO 9000 a certificação de uma empresa consiste no 
reconhecimento por um organismo idóneo e independente de que a empresa dispõe de um 
Sistema da Qualidade implementado. 
3.1.1 As Normas ISO 
A ISO – Internacional Organisation for Standardisation (Organização Internacional de 
Normalização) é uma organização não governamental, constituída pelas entidades de 
Normalização nacionais dos 130 países que a constituem. Estabelecida em 1947, a ISO é o 
principal organismo responsável pela produção de normas técnicas internacionais que 
permitem contribuir para produzir e fornecer produtos e/ou serviços mais eficientemente e 
mais seguros, facilitando e incrementando o comércio entre os diferentes países mundiais.  
Inicialmente, os documentos que visavam a gestão da qualidade elaborados pelo comité 
técnico, ISO/TC 176, da série ISO 9000, foram organizados em quatro modelos: ISO 9001, 
ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004, servindo assim de guias de leitura obrigatória para todas as 
empresas que pretendessem implementar um SQ. 
A versão mais recente destas normas, publicadas em 2000, ISO 9000:2000, simplificou 
bastante os documentos anteriormente elaborados, adequando-se melhor às evoluções do 
mercado e das sociedades, nomeadamente, à globalização, às exigências dos 
consumidores/utilizadores e a concorrência. 
De uma forma geral as normas ISO eram específicas de um produto ou serviço, material ou 
processo. Contudo, tanto as da série ISO 9000 como as da série ISO 14000 são genéricas, isto 
é, podem ser aplicadas a qualquer organização, independentemente do seu tipo, da sua 
dimensão e do seu sector de actividade. 
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De acordo com as normas ISO 9000:2000, existem três normas nesta série, a citar: 
? ISO 9000: Gestão de Sistemas da Qualidade – fundamentos e vocabulários, que 
substituiu a ISO 9000.1 e 8402 antigas; 
? ISO 9001: Gestão de Sistemas da Qualidade – Requisitos, que substitui ISO 9001, 
9002 e 9003, e  
? ISO 9004: Gestão de Sistemas da Qualidade – Directivas para melhoria de 
desempenho, que substituiu a ISO 9004 antiga. 
Para além das normas da série ISO 9000:2000, podemos destacar outras normas sobre 
aspectos específicos do Sistema da Qualidade, nomeadamente: 
? ISO 10006: Sistema de Gestão da Qualidade – Linhas de orientação para gestão de 
projectos; 
? ISO 10012: Requisitos da garantia da Qualidade para equipamentos de medição; 
? ISO 10013: Linhas de orientação para elaboração de manuais da Qualidade; 
? ISO 10014: Linhas de orientação para a gestão dos custos da Qualidade; 
? ISO 10015: Sistema de Gestão da Qualidade – Linhas de orientação para a formação;  
? ISO 19011: Sistema de Gestão da Qualidade – Linhas de orientação para auditorias. 
? ISO/TS 16949: Sistema de Gestão da Qualidade – Requisitos 
3.1.2 Os passos para a certificação 
Miranda (2002:32) considera que o processo de certificação passa por várias etapas, 
iniciando-se com a decisão da empresa para implementar um SQ, posteriormente passando 
pelas seguintes etapas: 
? Implementação do Sistema; 
? Selecção da entidade certificadora; 
? Apresentação do processo de candidatura à entidade certificadora; 
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? Análise do processo; 
? Nomeação da equipa auditora; 
? Auditoria de concessão; 
? Decisão sobre a Certificação; e  
? Entrega do Certificado. 
3.1.3 Auditorias da Qualidade 
Segundo a norma NBR ISO 9000:2000  (BRASIL, 2000), uma auditoria é   “um processo 
sistemático, documentado e independente, para obter evidência da auditoria e avaliá-la 
objectivamente para determinar a extensão na qual os critérios de auditoria são atendidos”. 
Isto significa  que um sistema deve oferecer evidências verificáveis, através  de registros, 
apresentação de fatos ou informações, de que a organização cumpre as normas 
estabelecidas. 
De acordo com Miranda (2002:36), uma auditoria é um exame sistemático e independente 
com vista a determinar se as actividades e resultados relativos à Qualidade satisfazem as 
disposições preestabelecidas e se estas estão efectivamente implementadas e são adequadas 
para alcançar os objectivos. 
Das varias toerias estudadas, concluimos que as auditorias podem ser classificadas quanto: 
? à empresa aditada – em auditorias internas (realizadas pela própria empresa, mas 
com um auditor independente) e auditorias externas (realizadas por uma entidade 
externa à empresa); 
? ao âmbito – ao Sistema (essas são abrangentes e genéricas que visam avaliar todos os 
requisitos preestabelecidos pelo sistema da Qualidade), ao processo (colocam a 
ênfase na verificação dos procedimentos de execução e no controlo da Qualidade) e 
ao produto (visam sobretudo a adequação às especificações e ao uso do produto 
acabado); 
? ao tipo – de concessão (realizadas com o intuito de concessão da certificação na 
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sequência da análise do processo de candidatura), de acompanhamento (realizadas 
para o efeito de manutenção da certificação), de renovação (realizadas com o 
objectivo de renovar a certificação), de extensão (visam estender a certificação 
anteriormente obtida a novos domínios), e de seguimento (destinam-se a avaliar a 
adequabilidade e os resultados das medidas correctivas decorrentes das não 
conformidades verificadas em auditorias anteriores). 
Para Batalas (2001, citado por Francisco, 2003), existem, basicamente, dois tipos de 
auditoria para a verificação da eficácia de um Sistema de Gestão da Qualidade, com vista à 
concessão da certificação do sistema por algum organismo certificador, que são as 
seguintes: 
o Auditoria  de  adequação  ou  de  análise  crítica  dos  documentos  do  SGQ.  O 
procedimento verifica se “o que se diz que é feito está em conformidade com o 
que deveria ser feito”, quando em relação à adequação à norma. 
o Auditoria de certificação. O procedimento se debruça sobre se “o que de fato é 
feito está em conformidade com o que se diz que é feito”, quando em relação ao 
funcionamento do SGQ. 
3.1.4 Vantagens e Desvantagens da implementação de um SGQ 
Têm sido apontados alguns benefícios pelas empresas que conquistaram a certificação do 
sistema da qualidade com base na Série ISO 9000. P o r  um lado, o certificado pode 
ajudar a estabelecer as credenciais da organização como um parceiro sério para clientes 
potenciais, especialmente quando fornecedor e consumidor estão geograficamente distantes, 
como num contexto de exportação. 
Milhares de empresas no contexto internacional têm buscado implementar  as  directrizes  
da  ISO  9000  a  fim  de  aumentar  a  efectividade  de  suas operações. Nesse caso, têm 
utilizado a série das normas ISO 9000 como uma estrutura para contínuas melhorias em suas 
operações internas. Puri (1994, citado por Szyszka, 2001) classifica estas vantagens em: 
intrínsecas e extrínsecas. Das vantagens intrínsecas ele destaca: melhor controlo das 
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operações; redução de custos através da redução de repetições, desperdícios e horas extras; 
melhor eficiência e produtividade; melhor conformidade e atendimento às exigências; redução 
de auditorias múltiplas por parte de clientes e aumento da confiança dos clientes e do moral 
dos empregados. Em relação as extrínsecas inúmera: reconhecimento e credibilidade mundial; 
denominador comum de qualidade empresarial no mundo; acesso facilitado aos mercados 
europeu e mundial; uso do rótulo de certificação como símbolo de status; expansão e 
manutenção de sua faixa de mercado e melhor parceria entre clientes e fornecedores. 
Como sabemos toda a mudança também tem as suas desvantagens e nos resultados da 
pesquisa realizada por Sutherland, membro da Comissão para Pequenas e Médias Empresas 
da ISO, no “Seminário sobre Normas ISO 9000 para o Ano 2000”, em 10-11/11/97, em São 
Paulo, apontou como desvantagens percebidas pelas empresas no que se refere ao processo 
de implementação de um Sistema da Qualidade ISO 9000: 
? O tempo necessário para desenvolver o sistema; 
? Os custos para implementar e para manter o sistema; 
? A inflexibilidade e burocracia dos sistemas; 
? A dificuldade de implementação, em especial para determinados tipos de empresas; 
? A dificuldade de criar e manter o entusiasmo do pessoal para com o sistema; 
? O ressentimento que as mudanças requeridas causam em certos casos; 
? As mudanças necessárias podem ser contrárias ou conflitantes com a cultura 
existente; 
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4 Qualidade nos serviços 
A implementação de Sistema de Gestão da Qualidade iniciou pelas empresas industriais de 
manufactura, principalmente pela aplicação das ideias de Deming e Juran no território 
Japonês da pós-guerra, porque os clientes e as exigências impostas assim o obrigaram. 
Todavia, hoje é possível desenvolver um sistema de gestão da qualidade em qualquer 
organização e em qualquer sector, nomeadamente, nos serviços.  
Para entender o que será exigido das pessoas, convém saber o que é qualidade no serviço 
prestado. Qualidade é uma palavra que todos nós a utilizamos nas mais diversas situações, 
todos nós exigimos e reclamamos quando notamos a sua ausência.  
Segundo Longo (2003:52/53), “a qualidade nos serviços é composta de vários critérios de 
avaliação, considerados pelos clientes, nomeadamente: consistência, flexibilidade, 
competência, credibilidade, tangíveis, custo, acesso, entre outros”. No nosso dia a dia, 
encontramos colaboradores mal treinados, sem conhecimento do negócio e do cliente, mal 
remunerados, inadequados à função e insatisfeitos por algum motivo. Estas pessoas 
apresentam pouco ou nenhum comprometimento com a empresa e com o cliente, serão 
resistentes à mudança e, muitas vezes pouco participativas. 
No que concerne especificamente à aplicação dos conceitos e pressupostos de Gestão pela 
Qualidade em Serviços de telecomunicações, já se pode verificar que um numero crescente de 
iniciativas vem sendo desencadeadas e a discussão dessa temática começa a ser encontrada 
com muita frequência na literatura especializada internacional. 
A interligação entre Qualidade, Produtividade e Competitividade é um dos factores mais 
importantes na Economia Actual, ou economia globalizada. Tal como Deming e Juran nos 
ensinaram, se as empresas conseguirem aumentar a qualidade, aumenta a produtividade e 
consequentemente a competitividade, ou seja a capacidade de um produto ou serviço se 
destacar dos da concorrência quer seja pelo preço quer pelas características específicas desse 
produto ou serviço. 
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Nesse sentido o empreendedor tem de se consciencializar que os consumidores, cada vez mais 
exigentes e informados, relacionam o símbolo “Q” com qualidade e bom serviço sendo 
suficientemente conscientes para admitirem que a empresa que obteve a certificação realizou 
um esforço para obter esse “Q” que redundará em seu benefício. 
Qualidade em serviços para Gianesi (1996, citado por Berghauser, 2001) é composta por 
vários critérios de avaliação que são considerados pelos clientes. São eles, nomeadamente, 
consistência, flexibilidade, competência, credibilidade, tangíveis, custo, acesso, 
atendimento/atmosfera e velocidade de atendimento. Cada critério será mais ou menos 
importante dependendo do tipo de serviço prestado. Entretanto, a característica mais 
significativa do serviço é o facto da produção e consumo serem simultâneos. Não existe um 
sistema de armazenamento de serviços e a avaliação da qualidade do mesmo é muito rápida 
ou até mesmo instantânea, deste modo, podemos afirmar que, o cliente participa activamente 
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Capítulo 2: Mudança Organizacional 
Considerando o objectivo do trabalho de investigar as principais mudanças organizacionais  
observadas nas empresas que  passaram  pelo  processo de implantação de um Sistema de 
Gestão da Qualidade, pesquisou-se também referências bibliográficas relativos ao tema da 
mudança organizacional, com vistas a uma melhor compreensão das influências que uma 
iniciativa desse tipo pode causar em diferentes aspectos de uma organização. 
A maioria das organizações, independentemente da sua natureza, enfrentam várias 
dificuldades em implementar a gestão da qualidade. Estes obstáculos estão directamente 
relacionados com as crenças existentes de como se deve gerir uma organização. As várias 
teorias de gestão geram paradigmas que ficaram impressos nas mentes dos gestores com 
relação ao seu papel e como gerir a organização para ter sucesso. 
Frederic Taylor, apesar de ter procurado organizar as divisões do trabalho nas empresas, 
Taylor reforçou a crença de que o conhecimento está centrado nas “cabeças dos dirigentes” e 
é passado para as “mãos dos trabalhadores” em termos de distribuição de tarefas a serem 
cumpridas sob constante supervisão e controlo. (Citado por, Chiavenato, 2002) 
Assim como outras teorias de gestão, a administração científica foi uma das quais contribuiu 
para a construção de um rígido sistema de controlo e fiscalização ainda vigentes nos dias de 
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hoje, além da centralização das tomadas de decisões no topo da esfera de gestão. São essas 
crenças e paradigmas que dificultam a mudança para o modelo da gestão pela qualidade total. 
Pois no mundo em que vivemos hoje, completamente envolvidos no processo de mudanças, 
onde os paradigmas que foram sucesso no passado, nomeadamente, os paradigmas da gestão 
científica de Taylor. È preciso essa mudança de paradigmas, para adaptarmos ao contexto 
onde nos encontramos inseridos, isto é, a gestão meramente técnica, já não corresponde às 
necessidades gerais das empresas. 
As necessidades das empresas está na focalização dos clientes, por conseguinte, é necessário 
valorizar os seus recursos humanos, dando ênfase a sua criatividade, habilidades, autonomia, 
relações interpessoais, caso contrário a sustentabilidade duma empresa está seriamente posta 
em causa. Por outro lado a gestão científica de Taylor, preocupava-se apenas com o aumento 
da produtividade, e não com as pessoas.  
1 Panorama conceitual da Mudança Organizacional 
Nos últimos anos, a preocupação e os estudos em relação ao tema mudança organizacional 
tem vindo a aumentar, devido às crescentes mudanças tecnológicas, políticas, económicas e 
sociais pelas quais as organizações passam em todo o mundo. Nesse âmbito diversos  autores  
têm  manifestado  seu  entendimento  em  relação  a  essas transformações, chamando a 
atenção para diferentes aspectos relacionados com o tema mudança organizacional, 
nomeadamente: 
Bériot (1997:97) afirma que, “A mudança não é um fim em si mesmo, mas um a necessidade 
para fazer um sistema passar de um estado a outro. A mudança acontece sempre que se 
modifica um objectivo, uma norma, uma regra, um comportamento repetitivo ou um processo 
de transformação”. 
Por outro lado Camara et al. (2005) afirmam que a mudança é uma alteração da estrutura de 
forma de funcionamento de uma organização, com o propósito de a tornar mais competitiva e 
ajustada às realidades do mercado. Realçando que a existência de qualquer disfunção entre o 
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que a empresa produz e o que o mercado deseja, a empresa terá que repensar a sua forma de 
actuação e, se necessário mudar para sobreviver no mercado cada vez mais competitivo.  
Por sua vez, Shirley (1976) defende que o processo de mudança organizacional inicia com o 
surgimento de forças que criam a necessidade de mudança em alguma(s) parte(s) da 
organização. E que essas forças podem ser exógenas ou endógenas à organização. As 
principais forças exógenas são novas tecnologias, mudança em valores da sociedade e novas 
oportunidades ou limitações do  ambiente  (económico,  político/legal  e  social).  Essas  
forças  externas  criam  a necessidade de mudança organizacional interna.  
Já March (1981, citado por Szyszka, 2001:39), considera que as empresas estão 
continuamente mudando, mas que essas mudanças não podem ser arbitrariamente controladas. 
Acredita que a maior parte das mudanças ocorrem simplesmente como resposta a alterações 
do meio ambiente e que o processo de mudança não é uma estratégia racional e consciente; 
envolve incentivos, acções simbólicas e ambiguidades. Para ele, não é possível levar uma  
organização  numa  direcção  pretendida, mas é possível influenciar cursos de eventos gerindo 
o processo de mudança. 
Assim como Araújo (1982, citado por Szyszka, 2001:40), e numa perspectiva virada para a 
implementação de SGQ, somos da opinião que a mudança organizacional pode ser definida 
como sendo “qualquer alteração significativa, articulada e planeada impulsionada por pessoas 
internas ou externas à organização, que tenha o apoio e supervisão da gestão de topo e que 
atinja na sua integridade os objectivos propostos.” Essa mudança pode assumir naturezas 
diversas, nomeadamente estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de qualquer 
outro, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organização. 
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2 Caracterização e classificação de Mudança Organizacional 
O desenvolvimento de qualquer processo tem como pressuposto atingir algum objectivo 
previamente definido, Bilhim (2004), estipula alguns objectivos básicos da mudança, entre os 
quais se destacam os seguintes: 
? Estratégicos: são aqueles preocupados em alterar a relação entre a organização como 
um todo e o seu ambiente; 
? Tecnológicos: objectivos directamente relacionados com mudanças na tecnologia de 
produção, fábrica, equipamentos e outras partes físicas de uma organização; 
? Estruturais: relacionados com alterações  nas  relações  de  subordinação, processos  
de  decisão,  liderança, procedimentos e sistemas de comunicação; 
? Comportamentais: voltados para a mudança das crenças, valores, normas, atitudes, 
relações interpessoais, comportamento em grupo e entre grupos; e 
? Programas: que se destinam a alteração dos planos de implementação técnica na 
produção, o marketing, a Investigação e Desenvolvimento, em outras áreas, como 
mudanças nos canais de distribuição, os requisitos de controlo de qualidade, entre 
outros. 
Wood et. al. (1994, citado por Szyszka, 2001:44), classificam os tipos de mudança 
organizacional em: 
? Quanto à natureza, relacionada com características da organização como organigrama, 
funções, tarefas (mudanças estruturais); mercado-alvo (mudanças estratégicas); 
valores, estilos de liderança (mudanças culturais); processos, métodos de produção 
(mudanças tecnológicas) e pessoas, políticas de selecção e formação (mudanças 
relacionadas com os recursos humanos); 
? Quanto à relação da organização com o meio envolvente: uma resposta à mudança 
nele ocorrida (mudança reactiva) ou uma antecipação baseada em expectativas 
(mudança voluntária);  
39/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 
O caso da CVTelecom 
 
 
? Quanto a forma de implementação, a mudança pode ser: reeducativa, coerciva ou 
racional. 
Podemos observar que enquanto Wood et al classificam as mudanças organizacionais de 
acordo com as suas características, Belhim classifica-as de acordo com os seus objectivos. 
3 A necessidade da Mudança 
Actualmente, a mudança, além de necessária para a sobrevivência, é inevitável, pois os 
factos e as ideias têm se alterado com muita rapidez. Na segunda metade do século XX, 
ocorreu uma revolução científica e tecnológica nas formas de produção. As empresas 
tornaram-se mais complexas e as concepções de gestão alteraram-se tão profundamente 
quanto as inovações em produtos e serviços. Presenciou-se uma revolução administrativa 
sem precedentes na história da humanidade, atingindo a indústria, o comércio e os 
serviços, de um modo geral. Segundo Motta (1997:23) 
Funcionários de grandes empresas passam de trabalhadores manuais a operadores de 
máquinas controladas numericamente, de  robôs  e  de  sistemas  informatizados.  A  
maioria  torna-se analista de informações; supervisiona etapas mais amplas do 
processo  produtivo;  controla  as  próprias  acções;  e  introduz variações nos 
processos conforme especificações da clientela. Assim esses funcionários assumem 
tarefas de planejamento e de  estratégia  antes  ausentes  de  suas  preocupações  
diárias. Através de tecnologia mais avançada automação, robotização e 
informatização - surgem a produção flexível e o produto  virtual. As linhas de 
produção adquirem alta temporalidade, reduzem-se drasticamente  o  trabalho  
manual  e  o  esforço  físico  e  as estruturas  empresariais  tornam-se altamente 
descentralizadas. Aperfeiçoam-se os processos administrativos, tornando-os mais 
simples e informatizados e reduzindo-se desperdícios tradicionais. 
Essas  mudanças  têm  atingido  pessoas  e  empresas,  no mundo inteiro, de forma gradual e 
imperceptível. Incluem mudanças mais  abrangentes  com  grande  impacto  na  vida  das  
pessoas ou pequenas mudanças, que alteram diariamente as relações entre empresas, 
regiões e países: mercados cada vez mais abertos e saturados, surpresas com produtos 
competitivos em qualidade e preço e outras vantagens tecnológicas. A velocidade das   
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mudanças tem levado à desactualização do conhecimento e das informações, de uma forma 
muito rápida. 
As  mudanças  intencionais  e  planeadas  objectivam  actuar  sobre  a  evolução natural, 
acelerando seu passo ou rompendo com a direcção estabelecida. Entretanto, como as 
influências externas e variações internas não são domináveis e os controlos não são 
absolutos, a estabilidade não existe: as empresas sempre se modificam de alguma forma, 
mesmo que não tenham noção do sentido de direcção. 
Segundo, Bilhim (2004), o processo de mudança organizacional pode incidir sobre vários 
aspectos, nomeadamente sobre a estrutura, as tarefas, a tecnologia, a reengenharia6, os 
comportamentos, a cultura e os produtos e/ou serviços. 
De acordo com Caetano (2001, citado por Neves, 2007:60), a insatisfação no trabalho, o 
absentismo, a passividade, a negligência, o mau desempenho e a baixa produtividade são 
comportamentos que podem ser atribuídos, em parte, às atitudes negativas dos trabalhadores 
face à mudança. Assim, para que a mudança seja eficiente e eficaz é necessário prever as 
reacções dos trabalhadores. Isto é, para que se faça mudanças as pessoas precisam de perder o 
medo, aderindo a uma cultura de aprendizagem, onde a informação e o conhecimento são 
princípios básicos. 
 
4 Resistências à Mudança 
A mudança permite ser mais competitivo, flexível e adaptativo aumentando os capitais, tanto 
humanos como financeiro. Contudo, pode ser um “jogo” de alto risco, uma vez que se pode 
ganhar e perder. Na perspectiva de Hooper A., & John P. (2003), as pessoas receiam a 
mudança, porque de uma maneira geral implica a ameaça de perda. Perda do emprego, das 
práticas de trabalho a que se está habituadas, das rotinas e mesmo dos colegas de trabalho. 
 
6 Reengenharia organizacional consiste no repensar fundamental e no reformular  radical dos processos de 
negócios, de forma a alcançarem progressos dramáticos nos níveis de desempenho, nos custos, na qualidade, no 
serviço e na rapidez. (Bilhim, 2004) 
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Há algumas décadas atrás, a mudança era vista como perturbação da ordem ou contestadora 
da autoridade, eliminando-se as resistências pela simples tentativa de submeter as pessoas à 
nova ordem estabelecida. Hoje a resistência à mudança possui  novas formas de tratamento. A 
resistência tende a ser vista  como  algo  tão  natural  como  a  própria  mudança.  A  resistência 
significa o exercício do pensamento diferente, sendo fonte de crítica e de criatividade. 
O mudar, tanto pode ser promissor como ameaçador, e por isso observa-se uma grande 
preocupação relacionada com a possibilidade de o ser humano poder controlar o processo de 
mudança. Por outro lado, a resistência à mudança é uma característica de muitas pessoas, que 
apresentam forte tendência à acomodação e às formas já estabelecidas. Mas a mudança 
requer que as pessoas revejam sua forma de pensar, agir, comunicar, inter- relacionar-se e de 
criar significados para a própria vida. Entretanto, considerar  a  resistência  como  natural  e,  
por  vezes,  positiva  não significa que ela sempre será tratada como aceitável. Se a mudança 
for necessária para o progresso, a resistência precisa ser superada, como tem se observado 
nos casos de implantação de sistemas da qualidade baseados na série de normas ISO 9000. 
Muitas resistências à mudança têm origem nas percepções individuais sobre a novidade, e 
essas percepções estão relacionadas com a imaginação sobre o futuro e as experiências 
passadas, bem como com a essência do próprio processo de mudança. As origens mais comuns 
das resistências são: 
• A impossibilidade e/ou dificuldade do ser humano prever o futuro faz com que se 
criem imagens diversas sobre o porvir. Muitas dessas imagens pode ser 
ameaçadoras ao equilíbrio existente e assim observam-se  manifestações contrárias, 
geralmente tentando mostrar que a mudança é desnecessária ou que possui muitas 
desvantagens associadas. 
• Considerando que normalmente a mudança é apresentada  como  uma  promessa  
futura  de  melhores  resultados,  de  maior eficiência e de satisfação pessoal, mas 
que inclui a passagem por caminhos difíceis  e  incertos,  muitas  pessoas  tentam  
evitá-la, optando por caminhos mais fáceis e já conhecidos. 
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• A resistência à mudança não está vinculada apenas na dificuldade das pessoas em 
enfrentar novas situações, mas pode estar também relacionada com o tempo de 
permanência na organização e com a posição hierárquica ocupada pelo pessoal. É 
comum o apego das pessoas a conquistas obtidas nas empresas, tais como:  
estabilidade,  regularidade  de renda, poder, prestígio e menor pressão de trabalho. A 
mudança é vista como uma ameaça ao status quo. 
• Pessoas que já foram atingidas negativamente por experiências de mudanças 
anteriores adquirem bloqueios e resistências difíceis de serem superados. Assim 
protegem-se das mudanças para não passarem pelo mesmo processo, podendo até 
mesmo assumir posturas de cinismo, na defesa da validade de antigas práticas. 
Em geral, as preferências, satisfação ou insatisfação com novidades ou ideias novas 
constituem traços individuais das pessoas e manifestam-se em qualquer meio em que se 
inserem os indivíduos. Então, se a rejeição à novidade é uma característica individual, a 
aceitação da mudança ocorre no plano das ideias. Para se obter sucesso é necessário que 
as pessoas aceitem a ideia nova como positiva perante seus hábitos de pensar e agir, o que  
não  é  tarefa  fácil,  pois  envolve  sentimentos,  filosofia  de  vida,  conceitos  pré- existentes 
sobre a realidade e a experiência de vida de cada pessoa. 
O receio de mudanças num contexto de transformações económicas, sociais, éticas e 
espirituais é uma reacção esperada e considerada perfeitamente normal do ser humano, a qual 
traz dentro de si duas tendências básicas: a de conservação ou de sobrevivência, procurando 
manter a individualidade com os seus valores e referências e a de diferenciação, quando o 
indivíduo sofre modificações  ao longo de sua experiência junto ao meio onde vive e actua. 
Deste modo podemos concluir que qualquer processo de mudança, por mais necessário e bem 
preparado que seja, enfrenta sempre resistência, seja individual, seja organizacional, porque 
vai representar uma alteração da estrutura de poder e dos hábitos da organização.  
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4.1 A implementação da mudança numa empresa 
Perante as resistências que um processo de mudança poderá desencadear, esse tem como 
pressuposto conseguir neutralizar ou minimizar os comportamentos e atitudes que se opõem à 
mudança. Para isso vários autores como Kanter e Robbins, indicam várias formas de 
conseguir reduzir ou ultrapassas essa resistência. Entre elas passamos a citar apenas algumas: 
o Acções de comunicação dirigidas aos colaboradores explicando o sentido e a lógica da 
mudança. Baseada numa relação de confiança, de respeito e crdibilidade entre a gestão 
de topo e os colaboradores e do facto de a resistência ser originada da falta de 
informação; 
o È muito dificil as pessoas resistirem a um processo de mudança no qual participaram. 
Assumindo que colaboradores envolvidos dispõem  dos conhecimentos necessários 
para dar um contributo válido à preparação da mudança, o seu envolvimento pode 
assumir grande importância, reduzindo a resistência, conseguindo a obtenção de 
compromissos e melhorando a qualidade da estratégia de mudança; 
o Num último instante, a organização poderá recorer a coação para tentar vencer a 
resistêcia à mudança, através de despedimentos, transferências, despromoções, 
suspensão de beneficios ou subsídios, avaliações de desempenho negativas, entre 
outros. 
(Da Camara, 2005) 
 
Segundo Da Camara (2005:222), para além de definir claramente o que se pretende com a 
mudança e da identificação dos factores críticos de sucesso para alcançar a mudança, 
“existem outras condições que devem ser estabelecidas previamente para que a mudança 
possa ser realizada com sucesso, nomeadamente,  
• A comunicação da visão em fases sucessivas a todos os 
colaboradores, por forma a que a possam analisar, aperfeiçoar e 
compreendes com críticas e comentários; 
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• A interiorização da razão de ser da mudança pelos intervenientes, 
a sua adesão e motivação para nela participarem; 
• A disponibilização dos recursos (financeiros, humanos e materiais) 
necessários à implementação da mudança.” 
5 Mudança e Aprendizagem Organizacional 
Dahlman (2002, citado por Herrera, 2007:2), conceitua a Aprendizagem Organizacional como 
sendo “ aquela que estimula suas organizações e pessoas a adquirirem, criarem, disseminarem 
e usarem o conhecimento de modo mais eficiente”. 
Por sua vez Bobeda (2004:1), afirma que “a aprendizagem organizacional é a capacidade que 
uma empresa tem de se reinventar no cenário actual de duvidas e de mudanças, criando as 
condições necessárias que garantem a sua permanência no mercado a partir de vantagens que 
apenas a mesma possa ter, de acordo com os seus recursos humanos disponíveis”. 
Enquanto que Probst e Buchel (1997, citados por Herrera, 2007:2), dão-nos uma definição 
completa do conceito, afirmando que a “Aprendizagem Organizacional é o processo de 
mudança da base de valores e dos conhecimentos da organização, que leva à um incremento 
da habilidade na resolução de problemas e na capacidade de acção frente às demanadas do 
meio ambiente” 
De acordo com Borba (2004:28), todas as organizações aprendem, de forma voluntária, ou 
não, embora algumas conseguem isso de uma forma claramente diferenciado e melhor que as 
outras”. Citando Argyris (1992), Borba (2004:36), afirma que: 
O processo de aprendizagem ocorre de duas formas, quais sejam: por via única, 
onde ao detectar o erro, ocorre a correcção da acção, porém na prática continua tudo 
igual na forma de gestão das empresas. Os novos integrantes da organização 
assimilam as normas e valores e assim repetem as acções ao grupo. Essa forma é 
eficaz para as acções de curto prazo e permite que a organização sobreviva em 
tempos de calmaria. Porém, em tempos de turbulência, poderá levar a organização a 
um desfecho negativo. Na segunda forma, a aprendizagem se dá por via dupla, onde 
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o que será corrigido são as acções que geram os erros e ao mesmo tempo serão 
questionadas as normas, valores e políticas, de maneira a alterar radicalmente a 
forma de gestão da empresa. 
Pensamos que Peter Senge em “A Quinta Disciplina”, deu um grande contributo para o estudo 
da Aprendizagem Organizacional no contexto de mudança, realçando que uma organização 
que aprende cultiva o comprometimento e a capacidade de aprender em todos os níveis, 
criando as condições de adaptação continua as mudanças, apoiando-se de cinco processos 
fundamentais da aprendizagem, nomeadamente, modelos mentais, domínio pessoal, 
pensamento sistémico, visão partilhada e aprendizagem em equipa. Revelando assim a 
importância da aprendizagem organizacional que desejam manterem-se no mercado 
competitivo. Neste âmbito ele afirma que “organizações que aprendem são aquelas que 
conseguem desenvolver a capacidade de aquisição, criação e transferência de conhecimento 
de forma a modificar o seu comportamento dentro de um cenário de incertezas e mudanças 
continuas”. (Senge, 1993: 3) 
Sendo assim, podemos afirmar que qualquer processo de mudança, para ser eficiente e eficaz 
deverá ter como um dos pilares a aprendizagem, sendo esta diferente de um programa de 
treinamento, sendo algo maior, voltado para as mudanças culturais da empresa e do indivíduo, 
transformando valores, crenças, normas, paradigmas, modelos mentais e todo o mais que 
sejam obstáculo para o afloramento de competências individuais e organizacionais. 
6 Mudança e Cultura Organizacional 
 
Em termos de conceitos foram varias as contribuições dos estudiosos desse tema, mas 
optamo-nos por mencionar apenas alguns, que passamos a citar. 
De uma forma clara e objectiva Camara et al (2005:167), definem a cultura de uma 
organização como sendo “um conjunto de valores, crenças e padrões de actuação partilhados 
pelos membros duma empresa, que lhe confere uma identidade própria e a diferenciam das 
demais”. 
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Para Pettigrew (1989, citado por  Lopes, 2005:3), a Cultura Organizacional “deve ser 
entendida como um conjunto complexo de valores, crenças, pressupostos que definem os 
modos pelos quais as organizações buscam alcançar seus objectivos”. Essas formas 
manifestam-se nas estruturas, formatos, símbolos, mitos e padrões de recompensas dentro das 
organizações. 
Por sua vez, Rodrigues (http://www.faesp.br/web_2005/rafi/art_juliano.aspx, em 12/07/05), 
considera a Cultura Organizacional como “expressão de significados subjectivos, 
constituídos, mantidos e modificados por actores sociais, e, também, como estrutura, na 
medida que objectiva actividades e práticas sociais.” 
Observa-se que as definições acima apresentadas, convergirem para um ponto em comum – 
um conjunto de valores, crenças, atitudes e condutas. Alguns autores acrescentam que a 
cultura pode ser criada, mantida e modificada pelos membros da organização em relação a 
uma situação especifica e de acordo com os objectivos previamente definidos.  
Apesar de existir diversas abordagens e definições da cultura, pensamos que é muito difícil 
definir a cultura de uma organização, uma vez que é abrangente e pode ser apreendida em 
vários níveis.   
De acordo com Schein (1992, citado por Camara et al, 2005:181), a cultura de uma 
organização pode ser aprendida em três níveis: 
? A nível de artefactos visíveis: o a mbiente construído da organização, arquitectura,  
layout, a maneira de as pessoas se vestirem,   padrões   de   comportamento   
visíveis, documentos públicos: cartas, mapas. Este nível de análise é muito 
enganador, porque os dados são fáceis de obter, mas difíceis de interpretar. É 
possível descrever como um grupo constrói o seu ambiente e quais são os padrões 
de comportamento discerníveis entre os seus membros, mas frequentemente não se 
consegue compreender a lógica subjacente ao comportamento do grupo; 
? A nível dos valores que determinam o comportamento das pessoas: como esses são 
difíceis de observar directamente, para identificá-los, é necessário entrevistar os  
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membros-chave de uma  organização ou realizar a análise de conteúdos de 
documentos formais da organização. Entretanto, ao identificar-se esses valores, 
observa-se que eles geralmente representam apenas os valores manifestos da 
cultura. Isto é, eles expressam o que as pessoas reportam ser a razão do seu 
comportamento, o que na maioria das vezes são idealizações ou racionalizações. As 
razões subjacentes ao seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou 
inconscientes; 
? A nível dos pressupostos inconscientes: são aqueles pressupostos que determinam 
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida em que 
certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados comportamentos  
e  esses comporta mentos mostram-se adequados para solucionar problemas, o valor 
é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente sobre como as 
coisas realmente são. Na medida em que um pressuposto vai se tornando cada vez 
mais taken for granted, vai passando para o nível do inconsciente. 
Segundo Seldin, Roinho e Couxlliraux (2003), os componentes da Cultura Organizacional 
podem ser divididos em dois grupos: formais e informais. Em que as componentes formais 
da cultura organizacional são, muitas vezes, difíceis de entender devido à importância 
que estes elementos têm em definir o que é ou não aceitável dentro da organização, 
nomeadamente, a missão, visão, políticas, regras e normas. Já as componentes informais da 
cultura  organizacional são manifestações tangíveis ou intangíveis de valores 
compartilhados pelos membros da organização e variam de valores muito específicos 
para aqueles envolvidos até os que são guias gerais de comportamento. Dentre estas 
componentes pode-se citar artefactos, símbolos, cerimónias, histórias e mitos. 
 
Bennis (1995, citado em Szyszka, 2001:43), afirma que alguns líderes verificaram que a 
cultura da empresa é que precisa mudar para adaptar-se à nova realidade de mudanças rápidas 
e complexas provenientes do surgimento de novas tecnologias e da globalização e para ter 
sucesso, as empresas precisam de apresentar estruturas flexíveis que lhes permitam 
percepcionar maior sensibilidade às necessidades dos clientes e adaptação às mudanças de um 
ambiente competitivo. 
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A nosso ver a implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade requer uma 
reformulação da organização empresarial e do modelo de trabalho, com a mudança de foco da 
organização indo da estrutura funcional para a orientação por processos. Essa mudança mexe 
com a cultura da empresa, que deve enfatizar as características e comportamentos para sua 
sobrevivência. 
 A maior disfunção da cultura é a de criar barreiras à mudança, isto é, uma organização de 
cultura forte produz membros com um conjunto de comportamentos explícitos que 
funcionaram bem no passado e naturalmente existe uma expectativa de que estes 
comportamentos serão eficientes no futuro. Paradoxalmente, uma cultura forte pode produzir 
rigidez na organização dificultando as necessárias mudanças para as novas condições do meio 
inserido. Outra disfunção da cultura é que ela pode criar conflitos dentro da própria 
organização, na medida em que emergem sub-culturas que podem tornar-se tão coesas que 
acabam por desenvolver valores suficientemente distintos que separam o subgrupo do resto da 
organização. 
A mudança para uma gestão virada para a satisfação de todos os stakeholders da organização 
só será possível se houver a mudança cultural em toda a organização, começando pela gestão 
de topo. 
De acordo com Chiavenato (1998), as mudança podem ser: continuas (Melhoria Contínua - 
Kaizen, TQM, etc.), planeadas (Desenvolvimento Organizacional - nível grupal, divisional e 
total) e radicais (Reengenharia - do negócio, de processos, e de cargos) e podem ser 
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Quadro 1 – Caracterização as mudanças organizacionais 





Gradual, lenta e contínua. 
Incremental. Evolutiva 





existente. Melhorar o que já 
existe. 
Problemas diagnosticados. Estaca zero. Reinvenção do 
processo. Começar tudo de novo
Frequência 
da mudança 
Contínua e quotidiana. Contínua e planeada. Periódica e de uma única vez. 
Tempo 
necessário 
Curto prazo de tempo para 
avaliar o processo actual. 
Médio prazo de tempo para 
avaliar e projectar um novo 
processo. 
Longo prazo de tempo para 
avaliar e projectar um novo 
processo. 
Envolvimento Participativo e envolvente. De 
baixo para cima. 
Participativo e envolvente. Impositivo. De cima para baixo. 
Risco Moderado Moderado Elevado 
Fonte: Chiavenato, 1998 
De acordo com a Gestão de Topo da CVTelecom a grande aposta para a implementação de 
um SGQ é a melhoria continua, a nosso ver, a empresa terá que doptar uma cultura de 
aprendizagem, que requer a mudança evolucionista, normalmente essas mudanças são feitas 
de baixo para cima numa organização de gestão participativa, envolvente e comprometedora, 
e são basicamente mudanças culturais (valores, atitudes,...) e comportamentais. Optando por 
uma cultura de aprendizagem, para além de minimizar as barreiras a mudança, a empresa 
garante que o processo de implementação do sistema de gestão da qualidade seja o mais 
eficiente e eficaz possível, correndo desse modo menores riscos. 
“ (...) as normas ISO9000 não inventam nada, os nossos processos já 
existia era apenas um questão de organização e sistematização dos 
mesmos.”  (Administrador da Qualidade) 
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Capítulo 3: O Estudo de Caso 
 
1 Caracterização e Organização da Cabo Verde Telecom 
A CVTelecom, é, até a presente data, a única empresa de telecomunicações a operar em Cabo 
Verde. Tem a sua sede na Cidade da Praia – ilha de Santiago, uma coordenação local no 
interior de Santiago, três coordenações regionais (Região Sal/Boavista, Região Fogo/Brava e 
Região Norte – São Vicente/Santo Antão e São Nicolau) e supervisões técnico-comerciais em 
todas as ilhas. 
Missão  
Prestar, com elevada qualidade, uma gama completa de serviços integrados de 
telecomunicações básicas, complementares e de valor acrescentado através da construção, 
operação, manutenção e exploração de redes e soluções tecnologicamente avançadas, no 
sentido de satisfazer as necessidades dos clientes, proporcionar mais valias aos accionistas e 
contribuir  para o desenvolvimento global e sustentado da sociedade cabo-verdiana. 
Visão 
Uma empresa de comunicações globais, tecnologicamente avançada, rentável, orientada para 
o serviço ao cliente e socialmente responsável e interveniente, com uma cultura humanista, 
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forte e coesa, suportada em equipas altamente profissionalizadas e motivadas, e colaboradores 
imbuídos de um espirito de superação e constante melhoria. 
Corpos Sociais  
? Mesa da Assembleia Geral (1 presidente e 2 secretários); 
? Conselho Fiscal (fiscal único); 
? Conselho de Administração (1 presidente e 6 vogais); 
? Comissão Executiva (1 presidente e 2 administradores executivos); 
? Comissão de Vencimentos (3 elementos). 
A CVTelecom é uma sociedade anónima cujo capital social é de 1.000 milhões de escudos 
cabo-verdianos, o equivalente a 9.1 milhões de euros, participado por capital cabo-verdiano, 
português e angolano. A Portugal Telecom (PT) é a accionista majoritária com 40% do 
capital, os colaboradores da CVTelecom e dos CCV detêm de 5% das acções, a Sonangol 
Cabo Verde 5%, os outros privados nacionais 8,7%, o Instituto de Nacional de Previdência 
Social (INPS) 37,9% e o Estado de Cabo Verde 3,4% das acções que lhe garante a golden 
share.  






Privados Nacionais Estado de Cabo Verde Ptventures (SGPS)
Sonangol CV Colaboradores da CVT INPS
 
Fonte: Relatório & Contas 2006, CVTelecom 
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A empresa apresenta uma carteira de 143.721 serviços activos na internet, telefonia fixa e 
móvel, um volume de negócio de 4572 milhões de escudos, resultados líquidos de 390 
milhões de escudos, e contribui com cerca de 8% do PIB de Cabo Verde. No contexto da 
economia de Cabo Verde, podemos considerar a CVTelecom uma empresa de grande 
dimensão. 
Actualmente A CVTelecom conta com 442 colaboradores: 72 quadros superiores, 53 quadros 
médios, 241 técnicos operacionais e 76 profissionais de apoio, sendo que cerca de 56% tem 
idade igual ou inferior a 40 anos. Apresenta um conjunto de 84 chefias: 16 chefias de primeira 
linha e 68 chefias intermédias. 
Quadro 2 - Distribuição dos colaboradores por grupo profissional e região 
Grupo Profissional/Região Fogo/Brava Norte Sal/Boavista Santiago/Maio Total % 
Quadro Superior 0 11 1 60 72 16,3% 
Quadro Médio 2 25 1 25 53 12,0% 
Técnico operacional 13 77 18 133 241 54,5% 
Profissional de apoio 7 20 7 42 76 17,2% 
Total 22 133 27 260 442 100,0% 
% 5,0% 30,1% 6,1% 58,8% 100,0%   
Fonte: CVTelecom, 2006 
Quadro 3 - Distriibuição  dos colaboradores por faixa etária 
Idade (anos) Colaboradores % 
até 25 29 6,6% 
26-30 63 14,3% 
31-40 155 35,1% 
41-50 154 34,8% 
>50 41 9,3% 
Total 442 100,0% 
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2 Apresentação e análise dos dados 
2.1 Caracterização da Amostra 
Como foi referido na metodologia apresentada na intodução, a população escolhida para o 
estudo foi composta por todos os colaboradores dum dos principais mercados da CVTelecom 
(São Vicente) e todos os membros do GPQ, segundo a listagem fornecida pelos serviços de 
recursos humanos, perfaz um total de 109 colaboradores, dos quais foi seleccionado uma 
amostra de 21.2 %, equivalente a 20 pessoas, mais três elementos da cidade da Praia. Quanto 
à representatividade, uma vez que na amostra estão incluidos colaboradores dos diferentes 
grupos profissionais e níveis de chefia, das diferentes faixas etárias e habilitações, 
características estas consideradas importantes na população em estudo, pode-se considerar 
que a mostra é representativa da população. Na perspectiva de termos uma maior abrangência 
nas percepções colectadas as entrevistas foram realizadas da seguinte forma pelo menos uma 
pessoas a nível de direcção - o administrador da qualidade e membro do conselho de 
administração; a gestora do projecto; o responsável do gabinete de planeamento e qualidade; 
o director regional norte e pelo menos uma pessoa de cada uma das doze áreas (de nível 
diferente e categoria diferente), com maior focalização nas pessoas da área comercial,  uma 
vez que estão relacionados com a área de certificação, tendo como papel chave o processo de 
apoio ao cliente e sub-processos, nomeadamente, atendimento, informações, cobranças, 
reclamações, avarias, comercialização de produtos, compras e melhoria continua do SGQ. 
Quadro 4 - Distribuição colaboradores de S.Vicente por áreas 
Áreas Efectivos % 





Gabinete de Projectos 7 6,6
Redes de Acesso 26 24,5
Serviços Comerciais 23 21,7
Coordenação Norte 3 2,8
Energia e Infraestruturas Associadas 8 7,5
Informática e Internet 4 3,8
Serviço Móvel maritimo 9 8,5
Total 106 100,0
Fonte: CVTelecom, 2006 
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Quadro 5 - Distribuição por categoria profissional 
Categoria Profissional N.º de Colaboradores % 
Quadro Superior 5 25 
Quadro Médio 3 15 
Técnico operacional 11 55 
Profissional de Apoio 1 5 
Total 20 100 
Fonte: Recursos Humanos CVTelecom 
Quadro 6 - Distribuição por habilitações literárias 
Habilitações N.º de 
Colaboradores 
% 
Ensino Básico 3 15 
Ensino Secundário 11 55 
Ensino Superior 6 30 
Total 20 100 
Fonte: Recursos Humanos CVTelecom 
2.2 Análise dos dados 
Para a análise dos dados utilizou-se uma metodologia qualitativa, feita a partir da 
interpretação dos dados obtidos nas entrevistas, na análise documental e na observação 
directa. Após leitura cuidada das entrevistas, procurou-se identificar o que tinham de comum 
entre si, e o que havia de comum entre elas, a documentação analisada e os resultados da 
observação. 
2.3 O Sistema de Gestão da Qualidade 
De acordo com o Administrador da Qualidade da CVTelecom, a evolução verificada no 
mercado cabo-verdiano das telecomunicações e nas necessidades e expectativas dos clientes 
leva a CVTelecom a pensar a qualidade de uma forma mais sistemática e organizada. Neste 
âmbito a empresa redefine a sua missão, anteriormente esta era voltada para os accionistas, 
agora, é uma visão com uma maior abrangência - satisfação dos stakholders. 
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Com o intuito de sensibilização dos colaboradores para a importância da qualidade, nos 
primordios do projecto de Qualidade, definiu-se um código da qualidade – os sete 
mandamentos da qualidade, com os seguintes itens: 
 Olhar para o cliente; olhar pelo cliente 
 Fazer bem à primeira vez 
 Cuidar do pormenor 
 Ser competente 
 Dar exemplo em primeiro lugar 
 Dizer sempre nós 
 Construir uma imagem positiva da CVTelecom 
2.3.1 Forma de implementação do SGQ 
Apesar da CVTelecom ter manifestado a sua preocupação com a Qualidade desde 1997, altura 
em que, os responsáveis fizeram uma reflexão sobre a empresa, traçando um plano 
estratégico. Apenas em finais de 2002 é que a CVTelecom começou a trabalhar nos “pilares” 
da implementação de um SGQ, com o projecto “Dinamizar a Qualidade”, com o principal 
objectivo de sensibilizar os colaboradores para a importância da Qualidade enquanto factor 
decisivo de satisfação do cliente e de competitividade da empresa.  
Para a coordenação do projecto formou-se um comité, composto por um membro da 
administração, directores e responsáveis pelas áreas estratégicas relacionadas com o processo 
de Apoio ao cliente. Verificou-se que apesar da permanência dos elementos chaves no comité, 
verifica-se que houve algumas alterações na sua composição de acordo com as necessidades 
do projecto. 
Numa fase posterior (inicio de 2004), a empresa fez um balanço desse projecto, satisfeita com 
os resultados a CVTelecom começou a pensar na implementação do SGQ, baseado na gestão 
por processos e ISO 9000:2000, com o intuito de avançar para a certificação dos processos 
relacionados com o Apoio ao cliente, nomeadamente os processos de atendimento, 
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informações, cobranças, reclamações, avarias, produtos, compras e melhoria continua do 
SGQ (imposta pelas normas ISO). Nessa fase com uma redefinição do projecto para 
“Construir a Qualidade”, para além de sensibilização dos colaboradores para a problemática 
da Qualidade o projecto tinha o intuito de aprofundar os ganhos conseguidos na fase anterior  
por forma a que a Qualidade passe-se a ser vista como um factor estratégico da 
competitividade da empresa, visto que nessa altura já se perspectivava a abertura do mercado. 
Após a aprovação da documentação do SGQ (Manual da Qualidade, registos a serem 
mantidos, processos e procedimentos), o Gabinete de Planeamento e Controlo de Gestão 
(GPC) evolui para Gabinete de Planeamento e Qualidade (GPQ), órgão que passa a ser o 
responsável pela implementação e manutenção do SGQ. Nesta sequência nomeiou-se o 
representante da Gestão para a Qualidade7, o gestor da Qualidade e os colaboradores directos 
do SGQ (donos de processos e monitores da qualidade). 
Em 2005, com o acompanhamento técnico da empresa consultora – Global Consulting  e 
organizacional da comissão de coordenação do projecto as oficinas8 e os monitores da 
Qualidade9 iniciaram o seu trabalho de implementação do sistema.   
Em 2006 realizou-se auditorias de seguimento, para verificação da implementação das acções 
correctivas/preventivas e oportunidades de melhorias. Começou-se a preparar as primeiras 
Células da Qualidade (estruturas ad-hoc formadas pelos monitores da qualidade e os grupos 
que eles, pontualmente constituem, para a recolha de sugestões de melhoria aos próprios 
processos e análise de eventuais desvios ao cumprimento dos processos e procedimentos dos 
SGQ). Ainda no último trimestre de 2006 realizou-se novas auditorias internas, com o 
objectivo de fazer um último teste ao sistema antes da apresentação do pedido de certificação. 
 
7 É o membro da comissão executiva a quem se confere o pelouro da Gestão da Qualidade na empresa. 
8 As oficinas da Qualidade a semelhança dos Círculos de Qualidade definidos por  Ishikawa, são grupos 
heterogéneos, formados por 8 elementos que tinham a responsabilidade de identificar e descrever os processos, 
elaboração do Manual da Qualidade e definição dos procedimentos do SGQ.  
9 Os Monitores da Qualidade são os colaboradores que, em cada Departamento/Coordenação/Gabinete actuam 
como facilitadores e dinamizadores da Qualidade no respectivo sector de trabalho. 
57/80 
Implementação de Sistemas da Qualidade e Mudanças Organizacionais 
O caso da CVTelecom 
 
 
De acordo com o relatório dessas auditorias, o SGQ ainda apresentava algumas não 
conformidades, que foram corrigidas e depois o sistema foi submetido a certificação. O 
Sistema de Gestão da Qualidade da CVTelecom foi certificada pela APCER – Associação 
Portuguesa de Certificação, no dia 8 de Agosto de 2007. 
2.3.2 Motivos para a Certificação 
Apesar de ter havido um consenso em relação à necessidade e exigência de implementar um 
SGQ, podemos constatar que existem opiniões diferenciadas quanto aos motivos que levaram 
a empresa a buscar a certificação ISO9001. Enquanto que para o nível de gestão e direcção, os 
motivos principais estavam relacionados com a competitividade, imagem e credibilidade da 
empresa, de modo geral para o nível operacional, o mais importante era a satisfação dos 
clientes e a melhoria dos processos. 
 “ A CVTelecom elegeu a Qualidade como um factor importante para a sua 
competitividade numa perspectiva de perda do monopólio.” (Director do 
GPQ) 
“Inicialmente o objectivo de implementar o SGQ não era a certificação, 
mas sim a satisfação do Cliente. No fim do segundo projecto – Construir a 
qualidade – já com todos os requisitos, então pensamos, porque não 
solicitar a certificação do sistema.”  (Chefia) 
“Penso que com a implementação de um SGQ pretendiamos satisfazer 
melhor as necessidades dos nossos clientes e tambem perspectivavamos a 
entrada de nossas empresas no sector, então era necessário fazer algo para 
manter os nossos clientes.” (Dono de processo) 
“Para prestar um serviço com mais qualidade e para acompanhar a 
concorrência”. (Profissional de Apoio) 
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Nessa altura, em que se perspectiva-se a entrada de concorrentes no 
mercado de telecomunicações, ter um certtificado de qualidade é 
fundamental para que os clientes possam ter confiança nos nossos serviços, 
ou seja ser uma empresa certifica reafirma a credibilidade da empresa.” 
(Técnico Operacinal) 
2.3.3 A Liderança do Processo 
Apesar do projecto ter uma liderança especificamente criada para tal - Gabinete de 
Planeamento e Qualidade (GPQ), observou-se que desde o inicio a gestão de topo 
comprometeu-se  com o Projecto Qualidade. Esse processo, também contou com alguma 
liderança por parte das chefias de primeira linha e intermédias, através dos comités de 
coordenação. 
“Desde o início o projecto foi liderado pelo Administrador da Qualidade, 
mas, a partir de determinada altura, quando o projecto foi apresentado, a 
própria Comissão Executiva apadrinhou-o (...) esse projecto foi assumido 
pelo Próprio Conselho de Administração, isto é, o projecto foi liderado ao 
mais alto nível.” 
“Administrador da qualidade responsável pela parte operacional e o 
conselho de Administração no suporte institucuional.” 
“Para a  liderança do projecto foi criado o Gabinete de Planemaneto e 
Qualidade, mas sempre houve necessidade de criar comissões heterogeneas 
para liderar situações pontuais.”  
2.3.4 Maiores Dificuldades e Resistências durante o processo 
Ao logo do processo verificaram-se algumas dificulades que se prendem com o envolvimento 
dos colaboradores e das chefias, com a resistência à mudança e com o desconhecimento 
inicial relativamente aos conceitos teóricos na área da qualidade. 
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No que concerne à vontade e ao envolvimento dos colaboradores, constatou-se que muitos só 
participavam nas actividaddes realacionadas com o Sistema de Gestão da Qualidade por 
obrigação (realizadas durante o hórario laboral), faltando algum entusiasmo e 
comprometimento com o projecto, uma vez que para além das actividades normais, os 
colaboradores tinham actividades do SGQ. 
“Inicialmente eu não estava tão envolvido nesse projecto, participava 
apenas dos circulos de qualidade, por serem realizadas no horario laboral 
e porque era imposição da empresa que todos participassem. Esses circulos 
tinham um aduração maxima de 1 hora e era heterogeneo, ou seja, num 
mesmo circulo podia-se encontrar um administrador e um profissional de 
apoio em pé de igualdade.” 
Verificou-se também alguma resistência à mudança para uma gestão por processos, uma vez 
que alguns colaboradores nunca, ou raramente, consultavam a documentação referente aos 
processos aprovados no âmbito do SGQ e questionavam se valia a pena alterar a forma de 
trabalhar. 
Quanto à atitude dos colaboradores face ao cliente, existe uma discrepância entre a teoria e a  
prática. Um dos entrevistados salientou que manter o cliente como centro das atenções, é uma  
das preocupações da CVTelecom, mas na prática verificou-se que ainda é preciso fazer alguns 
ajustos.  
 “(...) o ser humano é resistente a mudança mesmo que esta seja para 
melhor.” 
“As pessoas sempre ficam com um pé atrás em relação à novidade, por isso 
como qualquer outro processo, inicialmente as pessoas monifestaram algu 
ma duvida em relação a qualidade, uma vez que exigia mais rigor e 
profissionalismo no trabalho realizado.” 
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“Podemos dizer que não houve resistência para além do naturalmente 
exercido pelo ser humano. Penso que com o projecto - Dinamizar a 
Qualidade a CVTelecom consegui sensibilizar as pessoas de modo a 
permitir uma maior aderência ao projecto da Qualidade.” 
“Eu participei nos circulos, nas ficinas da qualidade, e em todas as sessões 
informativas. Essas realizadas sempre dentro do horario de trabalho.” 
2.3.5 Outros aspectos relevantes 
A maioria dos entrevistados demostraram um postura receptivel em relação as auditorias, 
tanto as internas como as externas. Para eles, as auditorias são uma ferramenta de medição e 
avaliação do sistema, que permite identificar as não conformidades e assim efectuar acções 
correctivas de forma a melhor continuamente o serviço prestado. 
“Para mim as auditorias, são ferramentas que nos permite averiguar se 
estamos a cumprir com o documentado e para melhorar o nosso trabalho, 
corrigindo o que está mal.” 
“Não tenho qualquer problema em relação as auditorias, apenas questiono 
a equipa que as realiza, uma vez que são nossos colegas e não sei até que 
ponto conseguem desempenhar essa função com imparcialidade total.” 
Todos os colaboradores da CVTelecom participaram, de forma directa ou indeirecta, no 
processo de implenetação do SGQ, ou atraves dos circulos de qualidade, oficinas, como donos 
de processos, como dimanizadores e monitores da qualidade e ainda como auditores internos.  
Os processos considerados relevantes para o SGQ são monitorizados e medidos através de 
indicadores referenciados nas fichas de processo. Os valores obtidos são analisados 
mensalmente, em reunião da administração com os responsáveis pelos processos e, quando 
não se obtiver os resultados planeados, são implementadas acções de melhoria. De grosso 
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modo, a manutenção do SGQ é feito através de auditórias internas, que identificam as não 
conformidades e corregidas de seguida. 
Para captação da percepção da satisfação dos clientes sobre a qualidade dos produtos 
vendidos e serviços prestados, a CVTelecom recorrer aos seguintes mecanismos: estudos de 
mercado e análise e tratamento de reclamações. 
Em relação aos benefícios da implementação do Sistema de Gestão da Qualidade, e de acordo 
com as respostas dos entrevistados, nessa altura já é possivel identificar alguns, 
nomeadamente, 
? Melhoria da qualidade dos serviços prestados e produtos. 
? Uniformização do trabalho; 
? Controlo dos processos; 
? Racionalização do uso do tempo; 
? Aumento da produtividade; 
 
2.4 As Mudanças ocorridas 
2.4.1 Culturais 
Como foi referido no capitulo 2, as mudanças culturais estão relacionadas com os padrões 
pensados pela empresa e a forma de comportamento das pessoas que as compõem, 
envolvendo valores, crenças, hábitos, ritos, mitos, símbolos, linguagem e interesses comuns. 
Assim sendo, podemos dizer que na CVTelecom a maior mudança verificada foi a nível 
cultural, uma vez que as pessoas tiveram que mudar a sua mentalidade, atitude perante os 
clientes e perante a própria empresa e certamente a postura e a maneira de estar. 
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De acordo com um dos intrevistados, os colaboradores da CVTelecom têm alguma qualidade 
a nível técnico/operacional, mas a nível comportamental era preciso haver algumas melhorias, 
que foram feitas através de formações. 
“Os colaboradores da CVTelecom, desempenham as suas funções com 
profissionalismo, dedicação e competência, mas no âmbito do Sistema de 
Gestão da Qualidade foi preciso fazer alguns reajustos as funções, através 
da formação.”  (Chefe do Departamento Comercial) 
2.4.2 Estruturais e Políticas 
Das mudanças relacionadas com alterações nas relações de subordinação e autoridades, 
processos de comunicação/decisão e outros aspectos da anatomia da CVTelecom constatamos 
que houve uma grande mudança a nível da comunicação, uma vez que agora a empresa tem 
um eficiente e eficaz sistema de comunicação – utilização de intranet – que abarca todos os 
colaboradores, e todos tem acesso a informação. 
De acordo com um dos entrevistados, já houve situações em que poderiamos dizer que havia 
sub-empresas dentro da mesma empresa, uma vez que não havia interacção entre os 
departamentos.  
“Já deparei com situações em que pessoas estranhas, tem conhecimento de 
assuntos da empresa, e nós os colaboradores desconhecemos.”  
“(...) as vezes um departamentos não tem conhecimento do que se passa 
noutro departamento.” 
Na sequência duma comparação feita dos organigramas (antes e depois da implementação do 
SGQ), podemos constatar que, de grosso modo, não houve mudanças em termos estruturais. 
Houve sim uma alteração em termos de designação do Gabinete de Planeamento e Controlo 
de Gestão (GPC), assim como uma ampliação das suas responsabilidades e atribuições, 
passando a designar-se Gabinete de Planeamento e Qualidade (GPQ), assumindo a função de 
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coordenação e gestão da função qualidade. Nessa sequência a CVTelecom sentiu a 
necessidade de ter uma profissional da qualidade, criando assim a função de Gestor da 
Qualidade. 
2.4.3 Estratégicas 
Segundo o Director do GPQ e o Administrador do SGQ, “não houve mudança estratégica 
com a implementação do SGQ, mas sim na sequência de uma mudança de estratégia que 
impulsionou a criação desse projecto, isto é numa perspectiva de manter os novos clientes no 
mercado concorrencial era preciso mudarmos de atitude perante estes.” 
2.4.4 Tecnológicos 
Em termos tecnológicos, verificamos que desde sempre a empresa preocupou-se em manter 
actualizado o seu parque tecnológico e sempres procurou acompanhar a evolução tecnológica. 
Também verificamos que, com a implementação do SGQ, houve necessidade de informatizar 
um ou outro posto de trabalho, que até então o trabalho era feito manualmente, correndo 
sempre o risco de demora nas respostas.  
2.4.5 Relacionadas com  os  Recursos Humanos  
Em relação aos Recursos Humanos constatamos que, com o intuito de reforçar o 
comprometimento de todos com a qualidade, a empresa institui um Prémio Especial da 
Qualidade (PEQ), que consiste em prémiar pontualmente os coalboradores que realizam um 
acção de acordo com os principios do sistema estabelecido ou de acordo com o código da 
qualidade. Ao nosso ver esse aspecto não poderá ser considerado como uma mudança, uma 
vez que anteriormente existia o Prémio Especial de Mérito (PEM) – atribuido aos 
colaboradores com com um certo destaque a nível do seu desempenho - com a mesma 
finalidade do PEQ, apenas com um nome diferente. 
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Apostando no principio de melhoria continua, para além do PEG, a CVTelecom criou um 
mecanismo de competitividade e igualdade de oportunidades entre os colaboradores, ou seja, 
para garantir que os cargos de responsabilidade dentro da empresa sejam ocupados por 
pessoas competentes, a CVTelecom definiu que para isso os colaboradores teriam que ser 
submetidos a conscuros internos. 
“Em relação as políticas de avaliação de desempenho, foram introduzidas 
mais dois itens no formulario utilizado para avaliar o desempenho dos 
colaboradores.” (Director Regional Norte) 
Ainda, a nível dos recursos humanos, estão a ser identificados, sistemátizados e 
documentados os processos relacionados com esse sector, na medida em que os recursos 
humanos são considerados o activo mais valiosa de uma empresa, e também para 
implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade, nesse caso concreto. 
De acordo com a classificação e caracterização das mudanças apresentada por Bilhim (2004) 
no capitulo 2 e com base nos resultados da pesquisa, passamos a sintetizar as mudanças 
organizacionais observadas durante a pesquisa. 
Quadro 7 - Sintese das principais mudanças identificadas 
Relacionadas com crenças 
? Realização de auditorias periódicas; 
? Sistematização da elaboração  de procedimentos documentados e prática da 
realização de treinos associados; 
? Análise crítica periódica da gestão de topo sobre a adequação do sistema de 
qualidade; 
? Pesquisa periódicas sobre a satisfação dos clientes. 
Relacionadas com crenças 
? Reconhecimento de que os colaboradores têm capacidades para 
responsabilizar-se por actividades de rotina, a partir do uso de documentação 
e formação adequada; 
? Possibilidade de delegação de poderes para os colaboradores decidirem sobre 
a qualidade do produto/serviço. 








? Cumprimento dos procedimentos estabelecidos e documentados; 
? Maior organização; 
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? Aumento da prática do consenso nas decisões da empresa; 
? Prática da melhoria continua; 
? Maior valorização dos clientes; 
? Conscialização da contribuição de cada um para o desempenho global da 
empresa; 
? Maior confiança dos colaboradores e maior liberdade; 
? Mudança do enfoque de solução de problemas, isto é, busca de melhoria dos 
processos, ao envés de busca dos culpados e maior foco em prevenção, ao 
envés de correção; 
? Agilização de acções para a solução de problemas. 
Relacionadas com novos valores 
? Padronização dos processos; 
? Maior exigência de acerto nas práticas diárias; 
? Valorização da formação minima; 
? Valorização do trabalho em equipa. 
Relacionadas com relações interpessoais e intergrupal 
? Maior interacção entre os sectores da empresa, pelo reconhecimento de que 
dependem uns dos outros (clientes internos); 
? Diminuição de conflituos internos; 
? Maior profissionalismo; 







s ? Informátização de quase todos os postos de trabalho; 
? Formalização das sistemáticas e processos exigidos pelos requisitos das 
normas ISO9000:2000; 
? Treinamento dos responsáveis dos processos; 






is ? Criação de um comité ou designação de um gabinete para coordenação do projecto de qualidade; 











? Maior rigor nos processos de selecção e recrutamento; 
? Desenvolvimento de formação especifica sobre o assunto qualidade e sistema 
de gestão da qualidade; 
? Aumento da rotatividade dos colaboradores; 
? Maior preocupação dos colaboradores com a execução e amelhoria dos seus 
processos; 







 ? Uso da certificação como instrumento de marketing; 
? Definição e divulgação de uma politica da qualidade com definições claras a 
respeito do relacionamento da empresa com as partes interessadas. 
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Alguns tipos de mudanças organizacionais foram citados com maior frequência pelos 
entrevistados, nomeadamente, as culturais. Além das mudanças culturais também foram 
relatadas algumas mudanças tecnológicas, estruturais, estratégicos e relacionadas com os 
recursos humanos. Quanto às mudanças estratégicas, estas foram menos frequentes. 
Conforme podemos observar no quadro 7 (página 65) acima, a implementação de um Sistema 
de Gestão da Qualidade com base nas norma ISO constitui um processo de mudança que 
influência diferentes aspectos de uma organização. 
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No mercado global, competitivo e em permanente mudança as empresas não tem muitas 
alternativas senão a adaptação permanente às novas demandas que se estabelecem, 
abandonando a atitude reactiva, característica de outros tempos, assumindo uma postura pró-
activa em relação às mudanças. Neste âmbito podemos afirmar que a competitividade e 
sobrevivência das  empresas está baseada na qualidade e produtividade obtidas nos 
processos da organização. Utilizando-se os conceitos e as ferramentas da  Qualidade,  reduz-
se  os  erros,  os  atrasos, as repetições  e há  uma melhoria dos  recursos. 
Concluimos que a implementação de um Sistema de Gestão da qualidade numa organização 
implica algumas mudanças. Cientes de que a mudança é difícil de ser implementada, leva 
tempo e a maior parte das vezes necessita de uma mudança de cultura e valores na forma de 
pensar e agir tanto das pessoas como da organização como um todo. 
A pesquisa mostrou que a mudança de qualquer elemento da cultura organizacional é uma das 
mais difíceis de ser conseguida. Sendo que o ritmo e a extensão da mudança dependerão do 
grau de aceitação e de resistência a essa mudança. 
O processo de implantação de um SGQ não se dá de forma única e constante, variando de 
acordo com o pacote seleccionado para a implantação, a complexidade da organização e a 
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metodologia adoptada. Para que o sucesso de uma implantação deste porte seja alcançado 
deve-se preparar o background da organização para receber o sistema, garantindo que os 
processos, tecnologia e pessoas estejam alinhados à sua estratégia de negócio. 
Em relação ao nosso objectivo principal, realçamos que a empresa não teve necessidade de 
fazer grandes mudanças para a implementação do seu Sistema de Gestão da Qualidade, uma 
vez que tem vindo a desenvolver um leque de actividades no âmbito da satisfação dos seus 
clientes. 
Ainda constatamos que não se pode implementar um Sistema de Gestão da Qualidade e 
defini-lo como o definitivo, uma vez que esse sofre melhorias continuas e poderá sofrer 
alterações a nível do seu âmbito. No caso da CVTelecom, hoje tem implementado um SGQ 
para os serviços de Apaio ao Cliente, mas para o ano tencionam alargar o âmbito do mesmo. 
No que concerne aos objectivos especificos, podemos concluir que quanto à forma de 
implementação a empresa tentou cumprir na integra os principios da qualidade definidos pela 
ISO 9000, nomeadamente, focalização no cliente, liderança, envolvimento das pessoas, 
abordagem por processos, abordagem da gestão como um sistema, melhoria continua e 
relações mutuamente benéficas com fornecedores. Quanto às dificuldades e resistências 
manifestadas no âmbito da implementação do SGQ, verificamos que foram básicas, uma vez 
o processo iniciou com a sensibilização das pessoas e a familiarização dos conceitos e da 
importância da qualidade, caso contrario poderiam ser maiores.  
Dos dados primários apresentados no capitulo 3, podemos verificar que das percepções dos 
Recursos Humanos de diferentes níveis hierárquicos, existe uma certa discrepância em 
relação às mudanças decorrentes da implementação do SGQ, isto poderá advir do facto de 
algumas dessas mudanças serem de dificil medição, nomeadamente as mudanças 
comportamentais e culturais. 
Analisando a forma utilizada pela empresa para implementar o SGQ, constatou-se que o 
modelo adoptado foi o de distribuição de tarefas entre várias equipas de trabalho com 
acompanhamento centralizado no comitê e na direcção.  
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Para facilitar o processo de implementação do Sistema de Gestão da Qualidade, para além do 
envolvimento dos colaboradores em massa, através da sua participação nos circulos e oficinas 
da qualidade, a CVTelecom estabeleceu um sistema de comunicação (intranet). Esse sistema 
tem como principal objectivo, dar a conhecer melhor os negócios da empresa, os seus 
resultados, o porquê e para quê da implementação do sistema e ainda fazendo o ponto de 
situação do estado e avanço do sistema, para que todos podessem sentir que esse eram um 
projecto de todos e não da administração da empresa. 
Pensamos que, a empresa deveria ter feito um estudo prévio, permitindo-lhe identificar as 
zonas com necessidades de melhoria, identificação de agentes de mudança, levantamento de 
eventuais resistências, de forma a ter maior eficácia e eficiência na implementação do seu 
sistema. Ainda somos da opinião de que assim como as pessoas, cada empresa é uma empresa 
com caracteristicas próprias, neste âmbito, as mudanças ocorridas na CVTelecom poderão 
não ocorrer noutras empresas. 
Por fim, recomendamos que a CVTelecom amplie o seu sistema de gestão da qualidade para 
outras áreas e sectores dentro da empresa, não para a obtenção da certificação que poderá 
servir como uma ferramenta da melhoria do marketing e diferênciamento a nível da 
concorrência, mas sim, para melhorar os seus serviços que poderá significar melhores 
resultados para a empresa e para todos aqueles que estão interessados nela.  
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Recomendações para futuros trabalhos 
 
Nos últimos tempos, a Gestão pela Qualidade Total tem sido uma vasta área de estudo a nível 
mundial, em Cabo Verde estamos a dar os primeiros passos, por isso é cada vez mais 
necessário desenvolver pesquisas deste tema da actualidade e de grande importância para o 
mercado competitivo, para que as empresas cabo-verdianas possam começar a incutir essa 
nova metodologia de gestão. Embora não tenha sido possível aprofundar devido às limitações 
deste trabalho monográfico, entendemos que outras investigações poderiam ser 
desenvolvidas, nomeadamente:  
? Fazer um estudo no âmbito de mudanças financeiras decorrentes da implementação de 
um Sistema de Qualidade e da certificação. 
? Avaliação de um Sistema de Gestão da Qualidade, baseado nas normas da série ISO 
9000: estudo de caso. 
? A Qualidade dos serviços e/ou produtos como factor crítico de sucesso das 
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A.1 Guião de entrevista ao nível de gestão e direcção 
 
1. Por que a empresa decidiu-se Implementar um sistema de Gestão da Qualidade? E foi a 
forma de implementação utilizada?  
2. Quem liderou o processo? 
3. Porque a empresa decidiu-se pela obtenção da certificação ISO 9001? 
4. Quais as maiores dificuldades e resistências identificadas ao longo do processo de 
implementação do Sistema de Gestão da Qualidade? E depois da certificação? 
5. Cite elementos facilitadores para o sucesso da implementação deste processo na 
empresa. E quais os principais benefícios que trouxe a implementação de um 
Sistema de  Gestão da Qualidade para a empresa? 
6. As sistemáticas e procedimentos novos adoptados em função das normas ISO 9000 
hoje fazem parte da rotina normal da empresa, ou seja, são executados sempre e com 
naturalidade? 
7. Qual(is) a(s) forma(s) utilizada(s) pela empresa para manutenção do Sistema da 
Qualidade? 
8. No seu entender, quais as principais mudanças provocadas pela adopção do Sistema 
da Qualidade? 
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A.2 Guião de entrevista ao nível operacional 
 
1. Como deu-se a sua participação na implementação do SGQ? 
2. O que mudou no seu trabalho com a introdução das normas ISO 9000? Cite 
melhorias e/ou coisas que pioraram no seu trabalho com a ISO 9000? 
3. A seu ver porque a empresa decidiu certificar-se? 
4. Cite algo que você faz diferente hoje do que fazia antes da implementação do Sistema 
de Qualidade.? 
5. É difícil executar as sistemáticas e procedimentos definidos pelas normas ISO 9000 
na empresa? 
6. O que acha sobre as auditorias periódicas do órgão certificador? 
7. No seu entender, quais as principais mudanças que aconteceram com a adopção do 
Sistema de Qualidade, na empresa? 
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A.4 Organigrama da CVTelecom depois da inplementação do SGQ (2007) 
 
CONSELHO DE ADMINISTRAÇÃO 
COMISSÃO EXECUTIVA 















































































Gabinete de Comunicação e Imagem Gabinete de Planeamento e Qualidade
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4ªF, 02/Nov e 5ªF, 03/Nov 
Das 16H00 às 18H00 
 
? Exibição de Filmes 
? Debates 




Lembra-te a Qualidade não se anuncia; Pratica-se! 
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